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1. PRESENTACIÓN 
La medición y el control de la gestión es uno de los retos más críticos a los 
que se enfrentan las empresas, ya que puede tener un papel clave en 
aspectos como el desarrollo de planes estratégicos, la evaluación del logro 
de los objetivos de la empresa, o los incentivos de los directivos, entre otros. 
Además en los últimos tiempos, a la par del desarrollo de los procesos 
estratégicos y la elevación de la importancia de la estrategia para el éxito de 
las organizaciones, se ha incrementado el interés por el desarrollo y 
aplicación de los Sistemas de Control Estratégico. 
Durante mucho tiempo los modelos de medición se han venido centrando 
únicamente en los resultados financieros. Pocos académicos y profesionales 
cuestionaban estas medidas de carácter exclusivamente financiero, hasta 
que la fuerza competitiva de las empresas americanas declinó a principios de 
los 80. Las nuevas circunstancias obligaban a pasar del énfasis en el corto 
plazo de las medidas financieras al del largo plazo con las no financieras. Por 
ello, el ámbito de la contabilidad de gestión no sólo ha de contemplar 
medidas de carácter financiero, sino también medidas de carácter no 
financiero, ya que los objetivos financieros probablemente no serán los 
indicadores más importantes a corto plazo del éxito a largo plazo. 
Uno de los instrumentos que más se ha desarrollado y aplicado en los 
últimos años en todo el mundo es el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y 
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Nortonl, como Sistema de Gestión Estratégica. Pero la visión más actual y 
popular del concepto de cuadro de mando es la ofrecida por Kaplan y 
Norton. Su Balanced Scorecard (BSC) pretende ser algo más que una mera 
herramienta de control de gestión tradicional, sirviendo básicamente como 
un instrumento de comunicación e información de la estrategia hacia todos 
los niveles de la organización. En el BSC los diferentes indicadores 
(financieros y no financieros) han de formar una serie de objetivos y 
medidas claramente vinculados y coordinados, ya que deben reflejar las 
relaciones causales tendentes al logro de los fines últimos de la 
organización. 
El caso que presentamos en este proyecto corresponde a la descripción del 
proceso de diseño de un sistema de control de gestión estratégico soportado 
en el modelo del Balanced Scorecard. . La empresa para la que se diseña 
este modelo es un hotel que presta servicios de alojamiento, alimentos y 
bebidas y de eventos y banquetes a través de su Centro de Convenciones. 
El Hotel Santamar y Centro de Convenciones cuya razón social es la de 
Promotora Santannar S.A. es una empresa privada, cuya misión es: 
Somos una organización hotelera tipo Resort especializada en el servicio 
para turismo de descanso, diversión y negocios. Contamos con el Centro de 
Convenciones de mayor capacidad de la ciudad, lo que nos permite 
diferenciarnos en la oferta de servicios. Nuestro equipo humano está 
comprometido con principios y valores que permiten superar las expectativas 
y necesidades de nuestros huéspedes y clientes, obteniendo así rentabilidad 
para el cumplimiento de los compromisos adquiridos con propietarios y 
1  KAPLAN Y NORTON: Cuadro de mando integral (the Balanced Scorecard), Gestión 2000. 
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terceros, además del mejoramiento de calidad de vida de sus colaboradores 
y el desarrollo social sostenible de la región2. 
Como esta misión está relacionada con los pilares fundamentales del 
negocio, desde el año 2005 se han desarrollado ejercicios estratégicos con 
vista a establecer el rumbo de su trabajo y el enfrentamiento de los retos y 
desafíos que le impone a esta actividad tan dinámica en los momentos 
actuales de la globalización y la economía del conocimiento, que refuerzan la 
necesidad de contar con herramientas para competir bajo parámetros de 
eficacia y eficiencia.. 
En la Promotora Santamar S.A. se ha implementado, y recientemente 
certificado su Sistema de Gestión de Calidad bajo la NTC ISO 9001:2000; 
que le ha permitido a la organización dar un paso decisivo en aras del 
cumplimiento de la definición de calidad en el hotel que reza así: "LA 
SATISFACCION DEL CLIENTE O HUESPED LOGRANDO CUMPLIR 
SUS REQUERIMIENTOS Y ESPECIFICACIONES CON LAS MEJORES 
CONDICIONES DE SERVICI03". 
A falta de una herramienta y una metodología que le garantice el control de la 
gestión de sus procesos y de forma global a toda la empresa en el contexto 
de su estrategia, se hace necesario establecer un sistema que le permita 
estar un paso adelante en esta vía, perfeccionar la función del control y, a la 
vez, evaluar el impacto de la gestión integralmente. 
Esta empresa concibe el diseño de esta nueva herramienta no sólo como un 
instrumento de gestión y control de los procesos y la estrategia, sino como el 
mecanismo para instaurar una filosofía de gestión radicalmente nueva. En 
2 Fuente: Plan Estratégico de la Promotora Santamar S.A. 
3 Definición de calidad en la Promotora Santamar S.A. 
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este sentido la adopción del BSC se integra con otros proyectos (gestión por 
procesos y gestión integral del talento humano humanos). 
El autor de este proyecto, pretende coadyuvar a alcanzar las metas y la 
mejora en la gestión de la empresa, explorar los procesos y mecanismos que 
intervienen en la implantación de un Sistema de Control de Gestión bajo la 
metodología del BSC. Además, pretende analizar posterior a la implantación 
de este proyecto, el impacto de la adopción del BSC en una organización, así 
como los factores que intervendrán en el cambio de la gestión, considerando 
éste como el resultado de la difusión de una innovación. 
En resumen, este proyecto constituye un esfuerzo de mejora en la 
planeación y control de la gestión de un hotel en la ciudad de Santa Marta 
enfocándose en la operativización y evaluación de la estrategia. 
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Cuando se revisan la metodología de seguimiento y medición actual de los 
procesos que está llevando a cabo en la empresa; se constata que en cada 
uno de ellos ha determinado un grupo de indicadores a criterio de lo que se 
"cree" debe medirse en cada proceso. Esto se presenta debido a que no se 
ha aplicado una metodología para construir estos indicadores. 
Cuando se lleva a cabo las revisiones mensuales de los informes de gestión 
por cada proceso, la gerencia general ha propuesto constantes cambios ya 
que algunos de estos no aportan valor a la toma de decisiones y la 
información que muestran muchas veces no tiene concordancia con lo que 
quiere saber acerca del desempeño del negocio la alta dirección (Junta 
Directiva y Gerencia General). 
Como resultado del diagnóstico realizado por la representante de la alta 
dirección para el Sistema de Gestión de Calidad de la Promotora Santamar 
S.A. se puso en evidencia que una de las debilidades más marcadas es que 
la empresa no posee un modelo de medición de la gestión de los procesos 
que mida al ejecución de la planeación estratégica, que proporcione 
información confiable, oportuna y clara; que le permita a la gerencia general y 
a los directivos conocer el desempeño de cada proceso y global del negocio, 
evaluar la ejecución de las estrategias y ejercer la toma de decisiones sobre 
la base de la mejora de la eficacia y eficiencia del Sistema de Gestión de 
Calidad que se ha implementado. 
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2.1. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
En la práctica, no existe un sistema integrador, regulador y evaluador de la 
estrategia organizacional en forma integral y que controle la gestión de los 
procesos del SGC de forma adecuada. De ahí que se ha definido como 
problema el ¿Cómo debe ser el diseño de la herramienta y la metodología para 
la medición, seguimiento y control de los procesos de la Promotora Santamar 
S.A. que permita la generación de información pertinente, precisa, confiable y 
oportuna, y la gestionar la estrategia del negocio de manera integral? 
19 
3. ANTECEDENTES 
3.1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA 
3.1.1. Objeto Social. 
El objeto social de la Promotora y Comercializadora Turística Santannar S.A. 
es la de ejercer la actividad hotelera a través de uno o más establecimientos 
de comercio y la promoción de proyectos turísticos. 
3.1.2. Ubicación, Domicilio y Dirección. 
El hotel se encuentra estratégicamente ubicado sobre las playas del Mar 
Caribe en el Sector Turístico de Pozos Colorados; al lado de la Carretera 
Troncal del Caribe desde la cual se puede acceder con gran facilidad por 
medio del transporte terrestre proveniente de otras regiones del país y desde 
el aeropuerto Simón Bolívar. 
FIGURA 1. Ubicación del Hotel Santamar y Centro de Convenciones 
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La dirección de la Promotora Santamar S.A. en la ciudad de Santa Marta, 
Km. 8 Vía al Rodadero (Sector Pozos Colorados). 
3.1.3. Reseña Histórica de la Empresa. 
El Hotel Santamar y Centro de Convenciones Pozos Colorados es una 
Entidad que en sus inicios hacia los años 80 fue del estado colombiano, 
representado por la Corporación Nacional de Turismo; el centro de 
Convenciones Pozos Colorados fue su principal producto utilizado en la 
realización de sesiones del Congreso de la Republica y Convenciones del 
estado mismo. Su administradora fue la cadena hotelera Forte Traveloge. 
FIGURA 2. Centro de Convenciones Pozos Colorados. 
Posteriormente; hacia el año 1995 de acuerdo a la apertura económica se 
hicieron licitaciones para la venta de este negocio, que durante el periodo de 
1.995 hasta el 1.999, fue administrada por cadenas hoteleras Howard 
Jhonson S.A. y Hoteles Dann Ltda. 
Ambas operadoras hoteleras se fueron de la ciudad porque no tuvieron éxito 
en la localidad y en la región, dejando un atenuante de inestabilidad 
financiera, regular imagen corporativa, y no hubo una verdadera 
identificación de cultura corporativa. 
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Estos cambios originaron crisis en todos los niveles de la Organización, 
provocando que los accionistas de la empresa tomaran la decisión de 
administrar por su propia cuenta este negocio. 
Desde el año 1.999 hasta el año 2.000 fue gerenciada por el entonces 
director financiero, pero la crisis fue muy pronunciada y no presento ningún 
tipo de mejoramiento hasta el punto de llegar a pensarse en cerrar al hotel, 
sumado esto a la recesión económica que estaba viviendo el país, la 
situación de orden publico, y la inseguridad en las carreteras. 
Hubo un intento de creación de Sindicato, se produjo la baja de marcha en la 
producción porque no se recibían reservas, ni clientes para la operación del 
hotel, produciéndose el cierre de la empresa por un termino de 18 días y por 
ultimo como consecuencia de las anteriores acciones fue evocada a asumir 
la Ley 550. 
Hoy es una empresa privada bajo la razón social de Promotora y 
Comercializadora Turística Santamar S.A. que tiene aproximadamente 6 
años con accionistas del Grupo Aval. 
FIGURA 3. Torre de Habitaciones 
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Desde finales del año 2005 hasta finales de 2006 el Hotel Santamar ha 
venido sufriendo transformaciones y mejoras producto de la aplicación de 
mejores practicas gerenciales, de manufactura y de prestación del servicio. 
Uno de sus proyectos estratégicos fue la implementación de NTC ISO 9001: 
2000, transversalmente al cumplimiento del decreto 3075 de 1997 (BPM4) y 
la NTSH 0065. 
Con la unión de Corficolombiana y Corfivalle dada a mediados de este año, 
la reconocida cadena Hoteles Estelar ha comenzado un plan de trabajo para 
realizar el empalme con miras a operar la totalidad del hotel y centro de 
convenciones en el año 2007. 
3.1.4. Estructura Organizacional 
Ver el ANEXO A. 
3.1.5. Red o Mapa de Procesos 
La Promotora Santamar S.A. ha identificado y clasificado los procesos que la 
conforman como se muestra en el mapa de procesos: 
4 Buenas Prácticas de Manufactura. 
5 
 Norma Técnica Sectorial para Hoteles cuyo objetivo es la clasificación y categorización de los 
establecimientos de hotelería. 
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FIGURA 4. Red o Mapa de Procesos de la Promotora Santamar S.A. 
3.2. ESTADO DE DESARROLLO DEL CONOCIMIENTO DISPONIBLE 
3.2.1. El Enfoque de la Planeación Estratégica 
Si no sabes a dónde vas, cualquier camino te conduce allí. Se trata de un 
proverbio atribuido al Corán, y uno que frecuentemente se aplica a las 
situaciones en las que se encuentra la dirección de las empresas. ¿Quiénes 
somos?, ¿por qué existimos? y hacia dónde vamos?, son preguntas 
fundamentales que los directivos necesitan preguntarse de cuando en 
cuando para asegurarse que se mantengan los esfuerzos debidamente 
enfocados. 
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La planeación estratégica consiste de dos elementos; el Plan Estratégico que 
describe las condiciones deseadas para el futuro y el plan táctico, necesario 
para realizar en el presente el estado futuro deseado. 
La Promotora Santamar S.A. a principios del año 2006 en el marco de la 
implementación de la NTC ISO 9001: 2000; definió el Plan Estratégico de la 
organización que contempla objetivos claves con un horizonte de tiempo de 3 
años (2006 — 2009). 
Como planeación táctica y operativa la empresa ha estructurado el Plan de 
Mercadeo y el Presupuesto anual. 
En el siguiente gráfico se muestra como está estructurado el 
Direccionamiento Estratégico de la empresa. 
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Somos una organización hotelera tipo Resort 
turismo de especializada en el servicio para 
descanso, diversión y negocios 
Contamos con el Centro de Convenciones de mayor 
capacidad de la ciudad, lo que nos permite 
diferenciarnos en la oferta de servicios. 
Nuestro equipo humano esta comprometido con 
principios y valores que permiten superar las 
expectativas y necesidades de nuestros huéspedes y 
clientes. 
Obteniendo de rentabilidad para el cumplimiento de 
los compromisos adquiridos con propietarios y 
terceros. 
Mejoramiento de calidad de vida de nuestros 




Ser la mejor opción en Santa Marta de servicio pera 
el Turismo, Congresos y Convenciones. 
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FIGURA 5. Grafico de la correlación de la planeación estratégica 
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Los elementos que conforman el Plan Estratégico son en su orden: Misión, 
Visión, Valores, Principios, Análisis del Entorno del Negocio, Intereses de 
Nuestros Clientes, Análisis Estratégico, Directrices de Calidad, Política de 
Calidad, Objetivos de Calidad. 
Los siete primeros elementos constituyen lo que se denomina la carta de 
navegación, pues suministra la información necesaria para elaborar el Plan 
de vuelo de la organización. 
Como ayuda para dicho ordenamiento, se definieron las directrices, política y 
objetivos que se han denominado de calidad como refuerzo a la cultura del 
sistema recientemente implementado y para dar cumplimiento a los 
numerales de la norma 5.3 y 5.46, aunque están fundamentados y mantienen 
la esencia estratégica. Son estos, logros en el corto, mediano y largo plazo, 
que tienen un alto grado de incidencia sobre los objetivos permanentes, 
definidos en la Misión. 
Al trabajar por objetivos, necesariamente los indicadores que verifican el 
avance de la organización son indicadores de resultados, pero no se ha 
aplicado una metodología que permita ver el alineamiento de estos objetivos 
con los indicadores que se ha determinado en cada uno de los procesos. En 
la medida que dichos objetivos descienden en el escalafón tienen un menor 
grado de importancia estratégica y son reemplazados por otros de acuerdo a 
las circunstancias. Como algunos indicadores están más distantes que otros 
de los objetivos y directrices estratégicas se han dado un nivel de alta 
permutabilidad de estos indicadores. 
Muchos teóricos de la Planeación Estratégica están de acuerdo en que la 
operativización del Plan debe hacerse a través de los programas y 
proyectos, que responden a principios conceptuales muy afines a la teoría 
6 Numeral 5.3.Política de Calidad y 5.4.1. Objetivos de Calidad, Norma ISO 9001:2000. 
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estratégica. La formulación del programa y del proyecto le da al plan la 
viabilidad operativa necesaria. Para el caso de la Promotora Santamar S.A.; 
puede que se estén llevando cabo proyectos y programas en el contexto del 
cumplimiento del plan, pero en muchos casos no hay evidencia verificable de 
ellos. 
3.2.2. Principios del Sistema de Gestión de Calidad bajo la Norma ISO 
90001:2000 
La NTC ISO 9000 en su introducción respecto a los principios de gestión de 
calidad plantea que "para conducir y operar una organización en forma 
exitosa se requiere que esta se dirija y controle en forma sistemática y 
transparente. Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un 
sistema de gestión que esté diseñado para mejorar continuamente su 
desempeño mediante la consideración de las necesidades de todas las 
partes interesadas. La gestión de una organización comprende la gestión de 
la calidad en otras disciplinas de gestión. Se han identificado ocho principios 
de gestión de calidad que pueden ser utilizados por la alta dirección con el fin 
de conducir a la organización hacia una mejora en el desempeño (..) estos 
ocho principios de gestión de la calidad constituyen la base de las normas de 
sistemas de gestión de la calidad de la familia de Normas ISO 9000"7. 
ICONTEC, Normas fundamentales sobre gestión de la calidad y documentos de orientación 
para su aplicación. Bogotá D.C, 2006. 
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ENFOQUE AL CLIENTE 
¿Puede vivir una Organización sin clientes? 
LIDERAZGO 
Decisión estratégica de la organización 
PARTICIPACIÓN DEL PERSONAL 
‘39-•> 
 Sin él la organización no existe 
ENFOQUE BASADO EN PROCESOS 
¿,Qué se hace para suministrar el servicio al cliente? 
ENFOQUE DE SISTEMA PARA LA-GESTIÓN-
Es necesario gestionar los procesos 
MEJORA CONTINUA 
Siempre existen áreas de la empresa que mejorad 
ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE DECISIÓN 
Asumir los riesgos de la decisión con conocimiento de causa 
[RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON EL PROVEEDOR ¿Qué ocuniria si no hubiera proveedores? 
FIGURA 6: Principios del SGC bajo la norma ISO 9000 
Los principios de la calidad son el pilar del sistema de gestión de calidad de 
la Promotora Santamar S.A. y su implementación ha sido contada 
inicialmente con la Certificación del sistema. A continuaciones amplia cada 
uno en un análisis sobre su aplicación en la organización. 
Principio 1. Organización Enfocada al Cliente 
Las organizaciones dependen de sus clientes; por lo tanto, deben entender 
sus necesidades actuales y futuras, cumplir con los requisitos y esforzarse 
para exceder las expectativas del cliente. 
Aplicar el principio "Organización enfocada al cliente" conduce a las 
siguientes acciones: 
Entender en toda su amplitud las necesidades y expectativas de los 
clientes para la entrega del producto/servicio, precio y confiabilidad. 
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Asegurar un enfoque balanceado entre las necesidades y expectativas 
del cliente y otras partes interesadas tales como: propietarios, gente 
particular, proveedores, comunidad local y la sociedad en su conjunto. 
Comunicar estas necesidades y expectativas a través de la 
organización. 
Medir la satisfacción del cliente y actuar sobre los resultados. 
Administrar las relaciones con los clientes. 
Principio 2. Liderazgo 
Los líderes establecen y unifican el propósito y dirección de la organización. 
Ellos deben crear y mantener un ambiente, en el cual el personal se involucre 
completamente para lograr los objetivos organizacionales. 
Aplicar el principio Liderazgo conduce a las acciones siguientes: 
Ser práctico y liderar con el ejemplo. 
Entender y responder a los cambios del medio ambiente externo. 
Tomar en cuenta las necesidades de todas las partes interesadas 
incluyendo clientes, propietarios, gente, proveedores, la comunidad 
local y la sociedad en su conjunto. 
Establecer una visión clara del futuro de la organización. 
Establecer valores compartidos y modelos de conducta ética en todos 
los niveles de la organización. 
Crear confianza y eliminar el miedo. 
Proporcionar los recursos requeridos al personal y la libertad para 
actuar con responsabilidad y confianza. 
Inspirar, alentar y reconocer las contribuciones de la gente. 
Promover comunicación abierta y honesta. 
Educar, entrenar y apoyar a la gente. 
30 
Establecer objetivos y metas retadoras. 
Implementar la estrategia para alcanzar estos objetivos y metas. 
Principio 3. Participación del Personal 
El personal de todos los niveles es la esencia de una organización y su total 
involucramiento, permite que sus habilidades sean usadas para el beneficio 
de la organización. Aplicar el principio Participación del Personal conduce a 
las siguientes acciones: 
Aceptar pertenencia y responsabilidad para solucionar problemas. 
Buscar activamente oportunidades para hacer mejoras. 
Buscar activamente oportunidades para aumentar su competencia, 
conocimiento y experiencia. 
Compartir libremente su experiencia y conocimiento en grupos y 
equipos. 
Enfocarse en crear valor para los clientes. 
Ser innovador y creativo, llevar adelante los objetivos de la 
organización. 
Representar mejor a la organización ante los clientes, la comunidad 
local y la sociedad en su conjunto. 
Derivar satisfacción de su trabajo. 
Mostrarse entusiasta y orgulloso por ser parte de la organización. 
Principio 4. Enfoque Hacia Proceso 
Un resultado deseado se logra más eficientemente, cuando los recursos y 
actividades relacionados se administran como un proceso. 
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Aplicar el principio Enfoque hacia procesos, conduce a las siguientes 
acciones: 
Definir el proceso para alcanzar el resultado deseado. 
Identificar y medir los insumos y resultados de los procesos. 
Identificar las interfaces de los procesos con las funciones de la 
organización. 
Evaluar los riesgos posibles, consecuencias e impactos de los 
procesos, en clientes, proveedores y otras partes interesadas. 
Identificar los cliente internos y externos, proveedores y otras partes 
interesadas de los proveedores. 
Establecer claramente la responsabilidad, la autoridad y las líneas de 
mando para la gestión del proceso. 
Diseñar el proceso tomando en cuenta los pasos del proceso, 
mediciones de control, entrenamiento, actividades, información, flujos, 
equipo, métodos y materiales y otros recursos para obtener el 
resultado deseado. 




REQS. AL PROVEEDOR REQS. DEL CLIENTE 
FIGURA 7: Esquema de proceso 
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Principio 5. Gestión Enfocada a Sistemas 
Identificar, comprender y administrar un sistema de procesos 
interrelacionados para un objetivo dado, mejora la efectividad y eficiencia de 
la organización. 
Aplicar el principio Gestión enfocada a sistemas conduce a las siguientes 
acciones: 
Definir el sistema mediante la identificación o desarrollo de los 
procesos que afectan a un objetivo dado. 
Estructurar el sistema para lograr el objetivo de la manera más 
eficiente. 
Entender la interdependencia entre los procesos del sistema. 
Mejorar continuamente el sistema a través de su medición y 
evaluación. 
Establecer los recursos, antes de actuar. 
Principio 6. Mejora Continua 



















SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 
MEJORA CONTINUA 
FIGURA 8: La mejora continua del SGC 
Aplicar el principio Mejora continua conduce a las siguientes acciones: 
Hacer de la mejora continua en productos, procesos y sistemas, un 
objetivo de cada individuo en la organización. 
Aplicar los objetivos básicos tanto en mejora gradual como de mejora 
integral. 
Mediante la evaluación periódica frente a criterios establecidos para 
lograr la excelencia, identificar áreas de mejoras potenciales. 
Mejorar continuamente la eficiencia y efectividad de los procesos. 
Promover actividades basadas en la prevención. 
Promover a cada miembro del organismo con capacitación y 
entrenamiento adecuados en los métodos y herramientas de mejora 
continua, tales como: 
El ciclo: planear, hacer, verificar, actuar. 
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FIGURA 9: El ciclo Deming, (1.Planificar lo que se va hacer,2.Hacer lo planificado,3.Verificar 
lo hecho,4.Actuar de acuerdo con lo planificado). 
Resolución de problemas. 
Reingeniería de procesos. 
Innovación de procesos. 
Establecer mediciones y metas para guiar y rastrear las mejoras. 
Reconocer las mejoras. 
Principio 7. Enfoque para la Toma de Decisiones Basadas en Hechos 
Decisiones efectivas se basan en el análisis de datos e información. 
Aplicar el principio Toma de Decisiones basadas en hechos conduce a las 
siguientes acciones: 
Tomar mediciones y recolectar datos e información relevantes para el 
objetivo. 
Asegurar que los datos y la información sean suficientemente exactos, 
confiables y accesibles. 
Analizar los datos y la información mediante métodos válidos. 
Entender el valor de técnicas estadísticas apropiadas. 
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Tomar decisiones y acciones basadas en los resultados del análisis 
lógico, equilibrado con la experiencia e intuición. 
Principio 8. Relaciones Mutuamente Benéficas con Proveedores 
Una organización y sus proveedores son interdependientes, una relación de 
beneficio mutuo refuerza la habilidad de ambos para crear valor. 
Aplicar el principio Relaciones mutuamente benéficas con proveedores 
conduce a las siguientes acciones: 
Identificación y selección de proveedores clave. 
Establecer relaciones con proveedores que equilibren las ganancias 
del corto plazo, con consideraciones de largo 
organización y la sociedad en su conjunto. 
Crear comunicaciones claras y abiertas. 
Iniciar de manera conjunta el desarrollo y mejora 
procesos. 
Establecer en conjunto un entendimiento claro de las 
cliente. 
Compartir información y planes futuros. 
Reconocer las mejoras y logros del proveedor. 
plazo, para la 
de productos y 
necesidades del 
3.2.3. La Metodología de Seguimiento, Medición y Control del Gestión 
de los Procesos 
"A pesar de que cada día se avanza mas en la implementación de Sistemas 
de la Información, las empresas relacionadas con el turismo enfrentan el 
gran reto de cambiar los paradigmas que existen y empezar a ver a las 
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tecnologías de información más allá que simples sistemas de computación, 
sino como parte del plan estratégico de la alta administración que permitirá 
lograr ventajas competitivas"8. 
La industria de la hotelería en la ciudad de Santa Marta y áreas de influencia 
se encuentra pasando por un momento de notable crecimiento y desarrollo 
respaldado por políticas que han estimulado el crecimiento del sector. Este 
panorama pone de relieve los altos y bajos de unas ciudades y regiones 
respecto a otras a sobre el tema de la competitividad hotelera. Sumado a 
esto nos encontramos ante la incertidumbre y las oportunidades que se 
generarían con la entrada en vigor del Tratado de Comercio entre Colombia y 
los Estados Unidos, además de los que ya se están considerando con otros 
países y regiones del globo. La empresa hotelera samaria debe aplicar y 
desarrollar herramientas que le permita competir. 
En la mayoría de hoteles de la ciudad de Santa Marta; con mayor o menor 
grado de desarrollo, se dispone de indicadores numéricos, especialmente de 
las áreas financieras como costos, cartera, tesorería y operacionales como 
ventas y mercadeo, alojamiento, alimentos & bebidas. No obstante muy 
pocos hoteles integran esta información para formarse una visión global y 
más amplia de los resultados obtenidos. 
Con relación al control de la gestión a través de indicadores el Ingeniero 
Jesús Beltran Jaramillo menciona en la introducción de su libro Indicadores 
de Gestión que: 
El logro de la competitividad de la organización debe estar referido al 
correspondiente plan, el cual fija la visión, misión, objetivos y estrategias 
corporativas con base en el adecuado diagnóstico situacional. Las áreas 
8 Las Tecnologías de Información en la Industria del Turismo 
http://www.gestiopolis.comicanales2/gerencia/l/titurismo.htm  
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funcionales establecen, con base en el plan corporativo [ó plan estratégico], 
unos objetivos, que garanticen el logro del éxito de la gestión de la 
organización; con base en esos objetivos y planes, cada área efectúa una 
asignación de requisitos para su ejecución. Tras la iniciación de la ejecución 
de los mencionados planes, surge una serie de inquietudes no solo en la 
organización, sino también en las personas en cada estrato de esta 
(estratégico, táctico y operativo): 
¿Los objetivos planteados responden a la visión y misión de la 
organización? 
¿Las estrategias definidas garantizan el logro de los objetivos? 
Si la respuesta a los dos cuestionamientos anteriores es afirmativa, surge 
otra serie de preguntas: 
¿Tengo los recursos adecuados para ejecutar los planes? 
¿Cómo vamos? 
¿Dónde estamos frente al plan trazado? 
¿Qué tan eficiente estoy utilizando mis recursos? 
¿Qué tan eficazmente estoy logrando los objetivos? 
¿Qué tan bien o que tan mal voy?, ¿Voy para donde es? 
¿Cómo regreso al rumbo correcto?, ¿Cómo lo mantengo? 
(...) De manera que una vez más surge como respuesta y garantía de éxito 
el hecho de contar y administrar correctamente un adecuado sistema de 
indicadores de gestión. 
Para la adecuada administración de los procesos de las empresas, se han 
incorporado elementos de gestión que le permiten evaluar los logros y 
señalar las falencias para aplicar los correctivos necesarios. Estos elementos 
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se conocen como Indicadores y han de establecerse desde el mismo 
momento en que se elabora el Plan Estratégico y Operativo9. 
Se han definido para 12 de los 14 procesos de la Promotora Santamar S.A. 
indicadores de gestión que se encuentran relacionados en el Cuadro de 
Seguimiento y Medición de Procesos (Ver Anexo B: Cuadro de Seguimiento 
y Medición de Procesos). 
9 BELTRÁN JARAMILLO, Jesús Mauricio: Indicadores de Gestión. Santa fe de Bogotá: 3R 
Editores, 1998. Segunda edición. 144 p. 
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4. MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 
4.1. EL VALOR DE LA PLANEACIÓN ESTRATEGICA 
Desde el Arte de la Estrategia, de Sun Tzu, la estrategia ha estado al orden 
del día, primero de los ejércitos y luego de las compañías. No hay un 
presidente o gerente que dude la importancia de contar con un plan 
estratégico que marque el norte de su empresa. Sin embargo, en muchas 
oportunidades, la estrategia termina siendo un tema de la cabeza de la 
organización y no de sus verdaderos ejecutores, sin tener en cuenta que se 
le haga un seguimiento y medición adecuado y acorde con la misma 
estructura de la empresa. El resultado es que por muy brillante que haya sido 
la planeación, sus objetivos se pierden en el limbol°. 
La Planeación Estratégica es un proceso mediante el cual una organización 
define su visión de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en 
el análisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone 
la participación activa de los actores organizacionales, la obtención 
permanente de información sobre sus factores calves de éxito, su revisión, 
monitoría y ajustes periódicos para que se convierta en un estilo de gestión 
que haga de la organización un ente proactivo y anticipatorioll. 
10 www.dinero.com, Managenment, Alineación hacia la estrategia. 
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4.1.2. Componentes de la Planeación Estratégica 
En la figura se presentan los tres componentes de la Planeación Estratégica 
y sus elementos. Se observa cómo cada uno de los dos primeros 
componentes penetra en el siguiente para concluir, a final de cuentas, en la 
aplicación efectiva del plan. 
Pensamiento Planeación Planeación 
estratégico a largo plazo táctica 
Figura 10: El proceso de la Planeación Estratégica 
Una manera de ver a estos tres componentes importantes es relacionarlos 
con la perspectiva, la posición y el desempeño. El énfasis de cada uno de los 
componentes podría describirse como sigue: 
El pensamiento estratégico lleva a la perspectiva 
La planeación a largo plazo lleva a la posición12 
La planeación táctica lleva al rendimiento 
12 Nota: planeación a largo plazo puede no ser planeación estratégica sino táctica extendida. 
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La planeación estratégica es la planeación de tipo general proyectada al 
logro de los objetivos institucionales de la empresa y tienen como finalidad 
básica el establecimiento de guías generales de acción de la misma. Este 
tipo de planeación se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre 
los objetivos de una organización, sobre los recursos que serán utilizados, y 
las políticas generales que orientarán la adquisición y administración de tales 
recursos, considerando a la empresa como una entidad total. Las 
características de esta planeación son, entre otras, las siguientes: 
Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los 
planes específicos subsecuentes. 
Y Es conducida o ejecutada por los más altos niveles jerárquicos de 
dirección. 
Establece un marco de referencia general para toda la organización. 
Se maneja información fundamentalmente externa. 
Afronta mayores niveles de incertidumbre en relación con los otros 
tipos de planeación. 
Normalmente cubre amplios períodos. 
No define lineamientos detallados. 
Su parámetro principal es la efectividad. 
La planeación táctica parte de los lineamientos sugeridos por la planeación 
estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las 
principales áreas de actividad de las empresas y al empleo más efectivo de 
los recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos específicos. 
Algunas de las características principales de la planeación táctica son: 
Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeación 
estratégica. 
Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel medio. 
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Se refiere a un área específica de actividad de las que consta la 
empresa. 
Se maneja información externa e interna. 
Y Está orientada hacia la coordinación de recursos. 
Y Sus parámetros principales son efectividad y eficiencia. 
La Planeación Operativa Se refiere básicamente a la asignación previa de 
las tareas específicas que deben realizar las personas en cada una de sus 
unidades de operaciones. Las características más sobresalientes de la 
planeación operacional son: 
Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeación 
estratégica y táctica. 
Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerárquico. 
Trata con actividades normalmente programables. 
Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precisión. 
Normalmente cubre períodos reducidos. 
Su parámetro principal es la eficiencia. 
Enfatiza Humberto Serna Gómez que "La planeación estratégica de una 
organización no puede quedarse en el vació. Esta tiene que estar unida a la 
acción y generar resultados. Un plan estratégico que no se ejecute en el día 
tras día de las organizaciones es un documentos más que reposará en los 
anaqueles de la institución13". 
13 SERNA, Op.cit, p, 40. 
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4.2. LA COMPETENCIA, LA MEDICIÓN Y LA GESTIÓN EN LA ERA DE LA 
INFORMACIÓN 
Del libro el Cuadro de Mando Integral de Kplan & Norton extraigo el siguiente 
dialogo: 
Imagínese que entra en la cabina del piloto de un moderno avión a reacción, 
y ve que allí hay un único instrumento. ¿Qué pensaría Ud. con respecto a 
viajar en ese avión, después de haber tenido la siguiente conversación con el 
piloto? 
Pregunta: Me sorprende ver que maneja Ud. el avión con la 
ayuda de un solo instrumento. ¿Qué es lo que mide? 
Respuesta: La velocidad aérea. En este vuelo, voy a trabajar 
sobre la velocidad en el espacio. 
P: Bien. La velocidad aérea parece importante. Pero, ¿qué 
pasa con la altura? ¿No le ayudaría un altímetro? 
R: Durante los últimos vuelos trabajé sobre la altitud y soy 
bastante bueno con ella. Ahora he de concentrarme en una 
adecuada velocidad en el aire. 
P: Pero me acabo de dar cuenta de que ni siquiera tiene un 
indicador de combustible. ¿No sería útil tener uno? 
R: Tiene razón; el combustible es importante, pero no puedo 
concentrarme en hacer muchas cosas bien al mismo tiempo. 
Por lo tanto, en este vuelo me voy a centrar en la velocidad 
aérea. Una vez que consiga sobresalir -ser excelente- tanto en 
la velocidad aérea como en la altura, tengo la intención de 
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concentrarme en los siguientes vuelos, en el consumo de 
combustible.14  
Ciertamente usted no subiría a bordo de ese avión, después de tener esta 
conversación. Incluso si el piloto hiciera un trabajo excepcional en cuanto a la 
velocidad aérea, Ud. estaría preocupado sobre la posibilidad de chocar con 
las montañas más altas, o de quedarse sin combustible. Está claro que una 
conversación de esta clase es una fantasía, ya que ningún piloto sonaría con 
conducir un vehículo complicado como un avión a reacción a través de los 
atestados espacios aéreos con la ayuda de un único instrumento. Los pilotos 
experimentados son capaces de procesar la información que les proporciona 
un gran número de indicadores para manejar su aeronave. 
Sin embargo, navegar con las organizaciones de hoy en día a través de los 
complejos entornos competitivos es, por lo menos, tan complicado como 
hacer volar un jet. ¿Por qué hemos de creer que los ejecutivos necesitan 
algo menos que toda una batería de instrumentos para guiar a sus 
empresas? Los directivos, como los pilotos, necesitan utilizar todo un equipo 
de instrumentos en muchos aspectos de su entorno y actuación, para poder 
verificar y controlar su viaje hacia unos excelentes resultados futuros. 
En la Sociedad de la información en la que estamos inmersos ha configurado 
un entorno especial, en el que toda empresa se debe desenvolver. Por 
ejemplo, la Tecnología se ha erigido en un Factor competitivo de primer 
orden, hasta tal punto que -sobre todo las empresas de servicios- las 
unidades de negocio que no se hayan adaptado a esta nueva era deberán 
hacer un esfuerzo mayúsculo por mantener aquellas capacidades críticas 
que, al menos, les permitirán mantener este nuevo ritmo exigido por el 
mercado y el propio entorno. 
14KAPLAN & NORTON, Op.cit, p, 15 
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No nos cabe la menor duda de que el entorno se está transformando, lo 
podemos observar entre otros aspectos porque: 
Los productos y servicios dirigidos hacia el cliente son "a medida", 
es decir, las preferencias del cliente son primordiales dentro del 
proceso productivo empresarial. 
La llamada globalización se ha de combinar con un márketing local 
necesario, es decir, debemos ser eficientes. 
La mejora continua se está convirtiendo en un término no académico 
sino práctico en todas sus dimensiones. No cabe duda de que la vida 
del producto hoy día es más corta, sobre todo en el sector tecnológico. 
El Capital humano está tomando la dimensión estratégica necesaria 
para que aporte valor a la empresa. 
Los procesos cada vez están más consolidados e integrados, 
buscándose la máxima calidad y eficiencia. 
Los proveedores están cada vez más integrados en la cadena de 
producción. 
Todo esto constituye un pilar básico de lo que se llama Business 
Intelligence. 
En el pasado la economía era dominada por los activos tangibles, los 
indicadores financieros eran los adecuados par registrar las inversiones, 
propiedades, instalaciones y equipamiento en los balances en las empresas, 
de igual forma la cuenta de resultados también reflejaban los gastos 
asociados con el uso de esos activos para producir ingresos y beneficios. En 
el mundo actual donde los activos intangibles son las fuentes más 
importantes de ventaja competitiva, requerimos de herramientas que 
describan los activos con base en el conocimiento y las estrategias de 
creación de valor. 
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El entorno de la era de la información, tanto para las organizaciones 
fabricantes como para las de servicios, exige tener nuevas capacidades para 
obtener el éxito competitivo. La habilidad de una empresa para movilizar 
explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho 
más decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y físicos. 
Los activos intangibles permiten que una organización: 
Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de 
los clientes ya existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de 
segmentos y áreas de mercado nuevos. 
Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los 
segmentos de clientes seleccionados como objetivo. 
Produzca, según las especificaciones, unos productos y servicios de 
alta calidad, con un costo bajo y con cortos plazos de tiempo de 
espera. 
Movilice las habilidades y la motivación de los empleados para la 
mejora continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de 
respuesta; y 
Aplique la tecnología, bases de datos y sistemas de información. 
Sobre el impacto de los sistemas de información en la obtención de las 
ventajas competitivas Loudon y Loudon escribieron: 
Los sistemas de información tienen impacto estratégico en la medida en que 
su utilización conduzca a aminorar costos, permitiendo la eliminación de 
actividades que no agregan valor o modificando la forma de realizar 
actividades, de manera que se hagan de manera más rápida y eficiente. (...) 
La utilización de sistemas de información estratégicos es también importante 
a la hora de conseguir nuevos nichos de mercado, lo cual se logra por medio 
de actividades como la recolección de datos, cada vez más frecuentes no- 
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solo en actividades de venta o distribución de productos y servicios de 
consumo masivo15. 
Con relación al papel que juegan la información como insumo para la alta 
gerencia se ha escrito: "la Alta Gerencia de cualquier tipo de empresa está 
destinada a ampliar los horizontes de la planificación y la toma de decisiones 
bajo grados de incertidumbres cada vez mayores, a causa del aumento de la 
competencia en el medio empresarial, (incremento en el número de 
competidores), y a la disminución en la disponibilidad de los recursos. Esto 
conduce a la imperiosa necesidad de manipular cada vez más información 
para poder realizar decisiones acertadas16". 
Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones y 
la calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden 
información precisa antes de la ejecución de los planes, durante y después. 
El concepto general de la administración implica como acciones básicas, 
planear, organizar, dirigir y controlar. 
La definición de un Sistema de Información para el Control de la Gestión se 
fundamenta en el establecimiento de los indicadores de gestión los cuales, 
asociados a un valor de comparación permiten medir cómo avanza una 
empresa hacia las metas y propósitos establecidos. No tiene sentido 
establecer Sistema de Información de este tipo en empresas que no manejan 
objetivos claramente definidos y difundidos. 
Hoy en día el control es una labor natural y absolutamente necesaria para el 
éxito de cualquier gestión, a todo nivel, es un medio absolutamente eficaz 
15 
 LOUDON y LOUDON. Administración de Sistemas de Información. Ed. Prentice Hal1.1998. 
16 
 RONDA MARTÍNEZ, Rodrigo, SÁNCHEZ LEÓN, Orlando, Sistemas de Información para 




para mantener la organización en el rumo correcto. Como afirma el Ingeniero 
Industrial Jesús Beltrán Jaramillo: 
En términos actuales el control se refiere más a la correcta administración de 
la información asociada a aspectos básicos y fundamentales para el 
desarrollo de cualquier proyecto, plan o proceso. La información tiene ciertas 
características que la hacen administrable: la veracidad, la objetividad, la 
oportunidad, la integridad, la temporalidad y la concreción, entre las más 
relevantes. Es tanta la información que llega a los lideres de una 
organización, que es necesario buscar la manera de transformarla y filtrarla, 
para que realmente contribuya de manera efectiva a la adecuada toma de 
decisiones, y al mismo tiempo sirva para hacer el seguimiento permanente 
de las variables claves para el éxito de la gestión de la organización17. 
La tendencia actual es a realizar mediciones utilizando indicadores o índices 
de gestión, tanto en los niveles operativo y administrativo, con una creciente 
preocupación hacia los gerenciales o estratégicos. Lo anterior es una de las 
características de las organizaciones modernas; las cuales han incorporado a 
sus procesos, estos elementos de gestión que les permiten evaluar sus 
logros o señalar falencias para aplicar los correctivos necesarios. La práctica 
actual es que estos se deben establecer desde el mismo momento en que 
se elabora el plan estratégico, aplicándolos a este y a los planes operativos 
en momentos de verdad o en la etapa de evaluación. 
17 BELTRAN, Op, cit,., p, 39 
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4.3. EL CONTROL DE GESTIÓN's 
Definir el concepto de control de gestión implica considerar el desarrollo del 
mismo en el ámbito administrativo, distintos autores han definido el concepto 
de acuerdo a sus propias posiciones e interpretaciones, sin embargo, es 
preciso describir cuál ha sido su evolución teórica en el transcurso de las 
últimas décadas a fin de destacar su impacto en el desarrollo organizacional. 
4.3.1. Evolución del Concepto de Control de Gestión 
La tarea actual de la dirección es interpretar los objetivos propuestos por la 
organización y transformarlos en acción organizacional mediante la 
planeación, la organización, la ejecución y el control de todas las actividades 
realizadas en las áreas y niveles de la entidad con el fin de alcanzar tales 
objetivos de la manera más adecuada a la situación. 
El control es una función esencial del proceso directivo que comprende 
todas las acciones que se emprenden para garantizar que las actividades 
reales coincidan con las actividades planificadas. La necesidad de control es 
mayor en la medida en que las organizaciones se enfrentan a un entorno 
dinámico y cambiante, a un mayor nivel de incertidumbre y a una alta 
rivalidad competitiva. 
Los orígenes del Control, por tanto, están en el surgimiento de la actividad 
de dirección. La escuela clásica de dirección (Taylor y Fayol) aportó una 
visión racional y científica para el sistema de dirección y la función directiva, 
teniendo el control un papel decisivo como garantía de la retroalimentación 
18 GONZALES FUENTEALBA, Carlos Alberto, Escuela de Comercia, 2005. Tesis "Análisis 
del Control de Gestión". Maestría en Control de Gestión, Pontificia Universidad Católica 
Valparaíso 
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del comportamiento de todo el sistema y herramientas que posibilita la 
corrección de las desviaciones con arreglo a un plan anteriormente previsto. 
Diferentes autores han definido el control en diversas etapas evolutivas de la 
ciencia de la dirección. 
Fayol: "el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa 
adoptado, a las órdenes impartidas y a los principios administrativo. Tiene la 
finalidad de señalar las faltas y los errores a fin de que se puedan repararlos 
y evitar su repetición.19". 
Stoner: "el control administrativo es el proceso que permite garantizar que las 
actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas20" 
Robbins: "el control es el proceso de regular actividades que aseguren que 
se están cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier 
desviación significativa 21". 
Analizando estas definiciones el autor del proyecto plantea que en el control: 
Deben existir estándares o patrones establecidos para determinar 
posibles desviaciones de los resultados. 
19 Fayol, Henry: Administración Industrial y general, México Herreo Hermanos 
Hispanoamericana, 1961, 264 p. 
20 Stoner, James: Administración, 5ta edición, México: Hispanoamericana, 1988, 662 p. 
21 
 Stephen, Robbins: Administración, teoría y Práctica. 4ta edición. México. Pearson 
Educación, 1994. 365 p. 
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Se debe llevar a cabo un proceso de superación de actividades 
realizadas. 
Se permite la corrección de errores, de posibles desviaciones en los 
resultados alcanzados o en las actividades realizadas. 
La corrección a realizar se basará en la información obtenida de la 
retroalimentación que el propio sistema nos ofrece al efectuar 
controles a los puntos críticos del mismo. 
La función preventiva es tan importante como la función correctiva ya 
que nos permite anticipar comportamientos y resultados, adecuar 
procesos y estructura para lograr los objetivos propuestos. 
Se encuentran los elementos que, como fruto de la retroalimentación 
recibida, permiten planificar las actividades y objetivos a alcanzar 
después de haber hecho las correcciones necesarias. 
El control ha ido evolucionando en el transcurso de los últimos treinta años y 
así encontramos conceptos, tales como: 
Francisco Blanco Llescas plantea que "la moderna filosofía del Control de 
Gestión presenta la función de control como el proceso mediante el cual los 
directivos se aseguran de la obtención de recursos y del empleo eficaz y 
eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa22". 
22 Blanco Llescas, Francisco: La contabilidad de dirección estratégica en el proceso 
empresarial de mejora continua. Revista Técnica Contable, 1993, p. 78. 
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Para Joan Manuel Amat, el Control de Gestión es: "el conjunto de 
mecanismos que puede utilizar la dirección que permiten aumentar la 
probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de 
la empresa sea coherente con los objetivos de la dirección 23". 
Según Hughe Jordan "el Control de Gestión es un instrumento de la gestión 
que aporta una ayuda a la decisión y sus útiles de dirección van a permitir a 
los directores alcanzar los objetivos; es una función descentralizada y 
coordinada para la planificación de objetivos, acompañada de un plan de 
acción y la verificación de que los objetivos han sido alcanzados 24" 
Por lo cual debe entenderse que el Control de Gestión: 
Es un medio para desplegar la estrategia en toda la organización. 
Desarrolla actividades de planificación, control y diagnóstico, para que 
las reglas de gestión locales se correspondan con la estrategia 
trazada por la organización, con un fin económico: la elevación del 
nivel de desempeño global, asumiendo de este modo una perspectiva 
integral de la organización. 
Sirve para evaluar el desempeño de la organización, entendida como 
la medición y análisis de los resultados, desde múltiples ángulos o 
criterios, para decidir qué acción tomar a partir de los recursos 
23 Amat, Joan Ma.: El Control de Gestión: una perspectiva de dirección, 2da edición. 
Ediciones GESTION 2000. Barcelona, 1997, p. 35. 
24 Jordan, Hughe: Control de Gestión. DEADE. Comisión Europea, 2000. p.32. 
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disponibles, con una orientación hacia su mejora permanente en 
todos los niveles de la organización. 
Es un medio para movilizar el talento y la energía del colectivo hacia el 
logro de los objetivos de la organización. 
Es un medio para gestionar el cambio. 
4.3.2. Los Sistemas de Control de Gestión y la Estrategia 
Uno de los aspectos más importantes que caracteriza al control como 
proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se diseñe con un enfoque 
sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a 
él asociados. Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, 
visto esto como un conjunto de elementos interrelacionados entre si, en 
función de un fin, que forman un todo único y que posee características 
nuevas que no están presentes en cada uno de los elementos que lo 
forman. 
Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de 
acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su 
interacción, conocer la situación de los procesos de la organización en un 
momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella. 
El Sistema de Control de Gestión se caracteriza por ser activo o proactivo 
cuando colabora con el buen funcionamiento de la gestión organizacional, 
soportado sobre la base de las metas que se trace. Un sistema de control V 
con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de 
cumplimiento de esos objetivos. Se hace necesario, entonces, identificar un 
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grupo de indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la 
calidad del cumplimiento de cada objetivo. 
Por todo lo anterior, el diseño de un sistema de control para la gestión de una 
organización ha de ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, 
como aspectos formales así como con los aspectos no formales que forman 
parte del proceso de gestión. Autores como Mintzberg define la estrategia 
como "una forma de pensar en el futuro, integrada al proceso decisorio; un 
proceso formalizado y articulador de los resultados, una forma de 
prograrnación25". 
Otra concepción sitúa a la estrategia como un instrumento de dirección de 
organizaciones, no necesariamente un plan, sino más bien un 
comportamiento estable para mantener la organización en equilibrio con su 
entorno, conociendo y utilizando los recursos disponibles. 
Un buen Sistema de Gestión Estratégica, explica Kaplan, debe incorporar los 
siguientes elementos: 
Misión, visión y valores: su aplicación comienza con la definición de la 
misión visión y valores de la organización. Si está definida la 
estrategia será el punto de partida para el desarrollo de los elementos 
de la herramienta. 
Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas 
recuerdan la importancia que es tener objetivos estratégicos en todas 
las dimensiones de la organización. Los mapas estratégicos son el 
25 
 Ferrer, Marta: Curso de Control de Gestión, 2002. 
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aporte conceptual más importante del CMI ya que ayudan a entender 
la coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de manera 
sencilla y muy gráfica la estrategia de la organización. 
Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se están 
cumpliendo los objetivos. 
Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los 
objetivos estratégicos. También deben utilizarse indicadores para 
medir su cumplimiento. 
Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. 
Los elementos previos son los que nos permiten realizar una correcta 
asignación de los recursos, habitualmente escasos. 
Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un 
responsable que debe velar por su cumplimiento. 
Evaluación subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para 
una evaluación subjetiva de los diferentes elementos, complementario 
al cumplimiento de los indicadores específicos que se utilizan para la 
medición26 
4.3.3. El Cuadro de Mando Integral Como Instrumento de Control 
Dentro de las técnicas de control anteriormente nombradas, el cuadro de 
mando constituye una herramienta válida para la administración y 
seguimiento del sistema de gestión a definir. El cuadro de mando 
26 Kaplan, Robert et David Norton: Cómo utilizare! Cuadro de Mando Integral para implantar 
y gestionar su estrategia. Gestión 2000 
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proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos 
operativos. 
Para Kaplan y Norton27 
 (2000), el cuadro de mando integral es más que un 
sistema de medición táctica u operativo.. .busca aclarar y traducir o 
transformar la visión y la estrategia sirve para comunicar y vincular los 
objetivos e indicadores estratégicos así como planificar, establecer objetivos 
y alinear las iniciativas estratégicas dentro de un aumento de 
retroalimentación y formación estratégica28. 
En el cuadro de mando integral, la Clarificación y traducción de la visión y la 
estrategia, es el comienzo del proceso donde se definen las estrategias de la 
unidad provenientes de las estrategias principales generales de la 
organización. Luego se definen los objetivos del cliente y financiero. 
Seguidamente se definen los objetivos e indicadores de los procesos básicos 
que actúan realmente en lo esencial de la organización. El cuadro de mando 
integral actúa bajo mecanismos de excepción, es decir trabaja sobre los 
procesos críticos para obtener soluciones extraordinarias capaces de 
reagrupar los procesos internos y definir nuevas estrategias sobre los logros 
alcanzados en un periodo determinado. Posterior a ello, se informan y 
comunican a toda la organización a fin de mostrar a los empleados los 
objetivos críticos y las estrategias genéricas que guiarán a todos los niveles e 
insertarse en una meta común. 
En el desarrollo del proceso, luego de tener informado a los miembros 
participantes en la gestión del cuadro de mando, se realiza la planificación 
propiamente dicha, en donde se establecen los objetivos operativos, las 
iniciativas estratégicas, la asignación de recursos y las metas a cumplir 
durante el proceso. Como etapa final, el cuadro de mando integral requiere 
28 
 KAPLAN Y NORTON: Cómo utilizar el cuadro de mando Integral, Barcelona. 
57 
de la formación de los sujetos involucrados en su diseño y aplicación del 
sistema ya que a través de ella se trata de configurar las aptitudes y la 
cultura para el manejo adecuado del sistema. El cuadro de mando integral no 
es por si solo una herramienta de mejora, es un sistema de gestión 
estratégico que requiere de los individuos para que sea exitosa, dada esta 
inquietud, la formación y desarrollo de los grupos para la administración del 
proceso es de suma importancia para la implantación estimada. 
4.4. EL MODELO DEL BALANCED SCORECARD O CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL 
Las estadísticas demuestran que una buena estrategia no es suficiente: 
incluso la estrategia mejor formulada fracasa si la organización no puede 
implementarla. Desde principios de los ochenta, una investigación de 
consultores de gestión reportaron que menos del diez por ciento de las 
estrategias formuladas con eficacia, fueron exitosamente implementadas29 
4.4.1. Origen del Balanced Scorecard 
Además de los sistemas de información y los soportes o plataformas 
informáticas, el desarrollo de metodologías enfocadas hacia el cumplimiento 
de la estrategia y la integración de ambas mega tendencias dan como 
resultado sistemas ágiles y flexibles que se han convertido en herramientas 
para generar valor. Como producto de un estudio auspiciado por la 
Corporación Calidad y publicado en el 2004 por Mc Graw Hill, el autor 
muestra algunos antecedentes del Cuadro de Mando Integral: 
29 
 Walter Kiechel, « Corporate Strategist Under Fire », Fortune, 27 de diciembre de 1982. 
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En 1907 la empresa Du Pont utilizó un modelo gráfico y cuantitativo con la 
finalidad de proporcionar una imagen de la situación económica de la 
empresa. Este modelo se ha utilizado hasta hace pocos años, y aún sigue 
utilizándose. No obstante, para la gerencia moderna resulta un tanto limitado 
porque solo incluye datos de carácter monetario y se encuentra estrictamente 
orientado a las ganancias: es una presentación gráfica del estado de 
perdidas y ganancias, limitado a lo contable y financiero y al beneficio al corto 
plazo como principal criterio de evaluación. (...) Como una de las 
manifestaciones mas recientes para evaluar de forma global y estratégica a 
la empresa es el cuadro de mando integral (CMI), desarrollado por Kaplan y 
Norton. "El cuadro de mando es un medio para proporcionar 
retroalimentación a la dirección de una empresa acerca de su desempeño 
global (...) En los libros especializados se denomina cuadro de mando al 
informe producido por el sistema de control de gestión para evaluar la 
situación de la empresa considerada como una totalidad y, por consiguiente, 
es un informe destinado a la gerencia general y a la junta directiva, que son 
los órganos que tienen a cargo la responsabilidad por los resultados 
corporativos. (...) "el cuadro de mando integral, que aunque sigue teniendo 
indicadores financieros tradicionales, sus objetivos y sus indicadores se 
derivan de la visión y la estrategia de la organización y contemplan su 
actuación desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del 
proceso interno y la de la formación y el crecimiento30".. 
La revista dinero en su articulo Más Allá de los Indicadores a partir de las 
presentaciones y las entrevistas realizadas en el seminario Balanced 
Scorecard Latin American Executive Forum 2005, publicó lo siguiente: "Las 
certificaciones de calidad y procesos se han convertido en un commodity y ya 
no son un diferencial competitivo. Son como las fichas que hay que poner en 
30 PACHECO, Juan Carlos. Indicadores Integrales de Gestión. Bogotá, Colombia: Mc Graw 
Hill / Corporación Calidad, 2004. 
59 
una mano de poker para entrar en el juego. Una vez dentro, hay que 
competir contra otros jugadores y contar con una estrategia para ganar la 
partida", asegura David Norton. (....) En Colombia, las primeras empresas 
que implantaron esta herramienta fueron multinacionales, como Kimberly 
Clark y ExxonMobil. Hay casos exitosos en el país que obtuvieron mucho 
más de lo que esperaban del CM131 . 
4.4.2. ¿Qué es el Balanced Scorecard?32 
Puede entenderse al BSC como una herramienta o metodología, lo 
importante es que convierte la visión en acción mediante un conjunto 
coherente de indicadores agrupados en 4 categorías de negocio. 
Según Mario Vogel: BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y 
estratégica, el progreso actual y suministra la dirección futura de su empresa, 
para ayudarle a convertir la visión en acción por medio de un conjunto 
coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través 
de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad 
Las 4 categorías de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y 
Formación y Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos 
los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y 
deben ser considerados en la definición de los indicadores. De acuerdo a las 
características propias de cada negocio pueden existir incluso más, pero 
difícilmente habrá menos de las mencionadas. 
3 ' Revista Dinero. Articulo Más allá de los indicadores, 
http://www.dinero.com/dinero/ArticuloView.jsp?id=22347 
 
















































Figura No. 11: el BSC proporciona una estructura para transformar la Visión y la Estrategia 
en términos operativos. 
El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodología, pues 
se presenta un balance entre los externos relacionados con accionistas y 
clientes, y los internos de los procesos, capacitación, innovación y 
crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de resultados, los 
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cuales ven los esfuerzos (principalmente económicos) pasados e indicadores 
que impulsan la acción futura (capacitación, innovación, aprendizaje, etc.). 
El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma 
como se están encaminando las acciones para alcanzar la visión. A partir de 
la visualización y el análisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse 
acciones preventivas o correctivas que afecten el desempeño global de la 
empresa. 
TABLA 1.Características del BSC; Fuente: Elaboración propia. 
CARACTERÍSTICA EXPLICACIÓN 
Integral Parte de un enfoque holístico. Utiliza varias 
perspectivas para ver la organización o los procesos 
como un todo. 
Balanceada Garantiza el equilibrio de la estrategia, así como sus 
indicadores de gestión tanto financieros como no 
financieros. 
Estratégica Relaciona los objetivos estratégicos entre si y los 
expresa en un mapa de enlaces causa — efecto. 
Simple La complejidad de la organización y de su estrategia se 
simplifica al presentarlo en un modelo único. Cuenta 
con herramientas de apoyo que le permiten desarrollar 
indicadores de gestión que faciliten traducir la visión y 
estrategia de la organización. 
Concreto Refleja en indicadores específicos y relacionados los 
objetivos estratégicos y los inductores de actuación, lo 
que clarifica la estrategia. 
Causal El mapa estratégico establece la relación causa — 
efecto, los inductores de actuación y los indicadores de 
resultados. 
Por sus características, le BSC puede implementarse a nivel corporativo o en 
unidades de negocio con visión y estrategias de negocios definidas y que 
mantengan cierta autonomía funcional. 
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4.4.3. Las Cuatro Perspectivas del Modelo 
En su versión original desarrollada por Kaplan y Norton, el cuadro de mando 
integral, en cuanto sistema integrado de gestión, pretende enlazar la visión 
estratégica de la empresa con el trabajo cotidiano haciéndolo llegar a todos 
sus estamentos: accionistas, directivos y trabajadores, prestando particular 
atención a estos cuatro ejes del sistema de control o perspectivas: 
La Perspectiva Económico-Financiera define la actuación esperada en 
virtud de la estrategia materializada en los objetivos financieros reclamados 
por los accionistas o titulares de la explotación, tales como la maximización 
de los beneficios y del valor de la empresa. Al propio tiempo, el enfoque 
económico-financiero debe aglutinar al resto de los objetivos e indicadores de 
las otras perspectivas. Desde este punto de vista han de considerarse los 
objetivos de crecimiento de la empresa, clientes o mercados, siempre 
vinculados a la evolución de los resultados y sin perder de vista el 
comportamiento del fondo de maniobra y la liquidez. Los requerimientos de 
financiación y liquidez derivados de la política de inversiones de la empresa 
inciden directamente en el análisis y control financieros. Será preciso prestar 
particular atención al ciclo financiero propio de la actividad agraria, dada su 
estacionalidad y la habitual falta de correlación temporal entre gastos e 
ingresos. 
La Perspectiva del Cliente analiza los segmentos de clientes y mercados 
donde se van a comercializar los productos, repercutiendo en la 
determinación de las cifras de ventas y sus correlativos ingresos, recogiendo 
las estrategias de marketing, operaciones, logística, productos y servicios. 
Las preferencias de los clientes en relación con las variables de precios, 
calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones o utilidad han de ser 
explicitadas dentro de los objetivos propios de las estrategias de mercado. 
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Los indicadores seleccionados pondrán de manifiesto la adecuación de la 
estrategia con variables tales como la cuota de mercado, la evolución del 
número de clientes, su nivel de satisfacción, la rentabilidad obtenida de ellos, 
la puntualidad en las entregas, la calidad de los productos, o su precio de 
venta. En particular será preciso destacar el análisis de los objetivos en 
relación con la obtención de productos nutritivos, sanos, no contaminantes y 
económicos. 
c) La Perspectiva de los Procesos Productivos, Comerciales y de 
Gestión (Internos) pretende explicitar las variables internas consideradas 
como críticas, así como definir la cadena de valor generado por los procesos 
internos de la empresa. Será preciso llevar a cabo el análisis de la innovación 
de modo que partiendo de la identificación de las necesidades y demandas 
de los clientes, se desarrollen las soluciones idóneas para su satisfacción. 
Los procesos operativos, desde la recepción del pedido del cliente hasta la 
entrega del producto al mismo, vienen controlados por los indicadores de 
calidad, tiempos de ciclo, costes y análisis de desviaciones. Esta perspectiva 
finaliza con el servicio postventa que garantiza la adecuada atención y 
mantenimiento del cliente. Habrá que tener un cuidado especial con las 
variables exógenas, tales como la climatología, que tradicionalmente 
escapan al control del agricultor pero que cada vez con mayor frecuencia e 
intensidad están siendo controladas por la tecnología adecuada. 
La Perspectiva de Formación y Crecimiento permite analizar la capacidad 
de los empleados para llevar a cabo los procesos de mejora continua, la 
actuación de los sistemas de información y el clima organizacional que 
posibilite la motivación, la delegación de responsabilidades, la coordinación 
del proceso de toma de decisiones y la coherencia interna de los objetivos. 
La satisfacción de los empleados y su fidelización constituyen las premisas 
indispensables para el incremento de la productividad y la mejora continua 
64 




del sistema. Las actividades y expectativas del personal han de estar 
alineadas con los objetivos generales de la empresa, de modo que el logro 
de las metas personales establecidas para los trabajadores vaya paralelo al 
grado de consecución de la estrategia. Simultáneamente, la adecuada 
atención prestada a los procesos de investigación y desarrollo de nuevas 
tecnologías y productos alimenticios permitirá a la empresa posicionarse de 
forma ventajosa en el mercado. 
FIGURA 12: Relaciones causa-efecto a través de las 4 perspectivas del BSC. 
De este modo, el cuadro de mando integral ha de permitir medir los 
resultados de la gestión en relación con los activos intangibles mediante los 
inductores de la actuación que permiten conocer de forma anticipada la 
evolución de la actividad en relación con la estrategia adoptada. Será 
preciso, para ello, desarrollar una serie de indicadores tanto financieros como 
no financieros que faciliten una visión clara y pronta de la situación en todo 
momento. 
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Los indicadores seleccionados sirven para llevar a cabo el seguimiento y la 
evaluación periódica de las variables clave que interesa controlar, al tiempo 
que reflejan la posición de la entidad en relación con los referentes internos y 
externos. Al propio tiempo posibilitan la visión de la empresa en sus aspectos 
estático (conocimiento de la situación en el momento en que se efectúa el 
análisis) y dinámico (estudio de la evolución en el tiempo de las variables 
consideradas). La comparación de los resultados obtenidos con los previstos 
constituye el motor de arranque de las acciones de mejora o corrección a 
emprender. 
La correcta selección de los indicadores reviste particular importancia, ya que 
éstos han de explicar las razones del éxito o fracaso del negocio, así como el 
impacto de las variables analizadas sobre los resultados. Además deben 
servir de alarma para poner en marcha acciones correctoras inmediatas ante 
determinados cambios detectados; para ello, los indicadores han de ser 
asequibles y de fácil medida. 
Tanto el clima laboral, como la satisfacción de los clientes y la calidad de la 
producción constituyen factores estratégicos clave. En la práctica será 
preciso diseñar oportunos diagramas de causa-efecto que establezcan el 
vínculo entre los objetivos estratégicos o la misión de la empresa, los 
factores clave y los indicadores que informen acerca de la creación de valor 
para los consumidores. 
La motivación de los empleados constituye el inductor de la calidad en la 
producción, que a su vez produce satisfacción en los clientes ante unos 
productos que cumplen las expectativas puestas en ellos, de modo que 
provoca su fidelización, contribuyendo al desarrollo de la imagen de la 
empresa, motor del incremento de las ventas. Esta forma de actuación 
genera aumento de la rentabilidad, la cual redunda, a su vez en satisfacción 
66 
P. FINANCIERA 
(...con éxito, ¿Cómo nos 
veremos ante el entorno 
financiero?) 
P. PROCESOS INTERNOS 
(...para lograr los objetivos de las 
perspectivas supen ores y la 
Visión, ¿en qué procesos internos 
debemos ser excelentes?) 
P. CLIENTE 
(...con el logro de dicha 
Visión, ¿Cómo nos 
veremos ante nuestra 
clientela?) 
de los accionistas e inversores convirtiéndose en el más poderoso motor de 
crecimiento y pervivencia de la empresa. 
4.4.4. Objetivos Estratégicos 
Los objetivos estratégicos son los resultados a largo plazo que una 
organización espera lograr para hacer real la misión y visión de la empresa.. 
El BSC proporciona los pilares básicos para alcanzar la estrategia tomada en 
la unidad de negocio correspondiente. Lo importante es que todos los 
componentes se identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos 
planteados por la empresa y, fundamentalmente, la estrategia consensuada. 
La adaptación del BSC a la unidad de negocio resulta fácilmente 
esquematizable: 
P. APRENDIZAJE Y 
ORGANIZACIÓN 
(...con el logro de la Visión, 
¿Cómo ha de colaborar y 
aprender nuestra plantilla?) 
FIGURA 13: El BSC y la Unidad de Negocio 
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La Visión, como meta a alcanzar a largo plazo, debe ser el eje de impulso de 
la propia estrategia (plan de acción a largo plazo). 
Se hace tremendamente importante que exista un justo equilibrio entre los 
indicadores de resultados en la perspectiva financiera y de la clientela y entre 
los inductores de dichos resultados o las perspectivas de procesos internos y 
de aprendizaje y crecimiento. 
4.4.5. Relación Causa Efecto y los Mapas Estratégicos 
Una estrategia es un conjunto de hipótesis sobre la causa y el efecto. El 
sistema de medición debe establecer de forma explicita las relaciones 
(hipótesis), entre los objetivos y las medidas en las diversas perspectivas, a 
fin de que puedan ser gestionadas y validadas. La cadena de causa-efecto 
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Figura 14. Esquema del Mapa Estratégico bajo la relación de Causa-Efecto 
Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los elementos 
básicos sobre los que se asienta el BSC. La configuración del mismo no es 
fácil, requiere un buen análisis por parte de la Dirección de los objetivos que 
se pretenden alcanzar y que, verdaderamente, están en sintonía con la 
estrategia. 
El proceso de configuración del mismo no es idéntico en todas las empresas, 
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de 
hecho, no expresan relación matemática alguna, no es algo determinista. 
Es importante hacer hincapié en que las relaciones que se establecen en un 
mapa de estas características son entre objetivos, NO entre indicadores, 
éstos últimos nos sirven para la medición de los objetivos. 
Se desprende de todo esto que el hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la 
preparación del mapa estratégico, proporciona un aprendizaje para el equipo 
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que está intentando implantar el BSC, y ello favorece que todos se alineen y 
enfoquen hacia la estrategia de la empresa. 
4.4.6. Tecnologías de la Información (TI) para BSC33 
El modelo de cuadro de mando integral solo le da a la empresa una 
estructura que expresa su visión y estrategia en términos concretos de 
objetivos e indicadores, pero la empresa sigue enfrentándose al reto de crear 
un sistema que recoja información relevante y que también la comunique a 
los empleados y socios. Para conseguir el cambio de actitud que 
generalmente es deseable, la información también tiene que: 
Presentarse de forma comunicativa; con números, figuras, diagramas, 
o medios múltiples que faciliten el resumen. 
Presentar un entorno amistoso para el usuario; contacto sencillo y 
familiar. 
Ser de fácil acceso; la persona que necesita la información debe ser 
capaz de obtenerla en donde esté. 
Recoger y medir de forma coste-efectiva; los indicadores de 
información con frecuencia requieren instrumentos d medición nuevos. 
El coste de la medición no debe sobrepasar la utilidad de los 
indicadores. 
Una pregunta a hacerse al elegir una TI es: ¿Para quién es la información?. 
A veces la dirección querría ver una extensa distribución de cuadros de 
mando para proporcionar un punto de vista compartido de los diferentes 
33 
 NILS-GORAN Olve, ROY Jan y Wetter Magnus. Implantando y gestionando el Cuadro de 
Mando Integral — Guía práctica del Balance Scorecard. Barcelona. Editorial Gestión 2000. 
2002. 372 p. 
70 
Presentación de datos 
agradable para el 
usuario y de fácil 
acceso 
Comparar unidades en 
el tiempo 
negocios, y en otros casos el cuadro de mando puede contener información 
muy reservada. 
Hay tres categorías de TI cuyo uso se puede considerar junto con el cuadro 
de mando integral (Ver TABLA 7). 
TABLA 2: Resumen de posibles TI para el cuadro de mando integral. 
Primera Generación Segunda Generación Tercera 
 Generación 
Generación del usuario Sistema ejecutivo de información 
Modelos de 
simulación 
- Visual Basic OLAP lthink 
..m,  
Excel Pearl Powersim 
HTLM 
Presentación de datos 
agradable para el 
usuario y de fácil acceso 
Comparar unidades en el 
tiempo 
Recolección automática 
de datos de diferentes 
fuentes 
Simular el desarrollo 
de la empresa con 
hipótesis y datos 
históricos 
el 
.1, Basadas en datos de 
diferentes fuentes 
Permitir la penetración 
para acceder a 
información subyacente 
Basadas en 
hipótesis sobre las 
relaciones causa 
efecto 
Interface especifica para Herramientas para 
Textos y gráficos el usuario y recuperación simular alternativas 
presentados juntos de información de un de decisiones 
Características almacén de datos estratégicas 
Instrumentos para la 
comunicación 
°M Información disponible efectiva de las 
-0-- en un formato 
multidimensional 
elecciones 




4.5. EL PROCESO METODOLÓGICO PARA EL DESARROLLO DEL 
SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN. 
Dentro del campo administrativo, el desarrollo de actividades para la 
elaboración y ejecución de sistemas de control de gestión han tenido relación 
con el ámbito de concepción acerca del propio concepto de control, si bien es 
cierto cada una ha aportado al proceso, a continuación se explican las fases 
generalmente aplicadas en el diseño y desarrollo de los sistemas de control 
de gestión: 
4.5.1. Diagnóstico Institucional 
Todo proceso de control de gestión comienza con el estudio propio del 
sistema a controlar. El diagnóstico tiene como objetivo, según Abad 
"identificar posibles obstáculos que puedan interferir en la eficacia del 
sistema, del mismo modo establecer si están dadas las condiciones para la 
ejecución del sistema propuesto e identificar los procesos clave para que el 
sistema opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo 
posible el éxito organizacional34". 
Generalmente los análisis institucionales se orientan hacia el estudio 
estratégico de la organización, es decir identificando fortalezas y debilidades 
internas con su relación al entorno amenazante o facilitador de resultados 
productivos, de igual manera analiza normas, sistemas financieros, cultura 
34 ABAD, Dario: Control de gestión, Colombia, Interconed Editores, 1997 
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organizacional, estructura, capacidad estratégica, desempeño institucional 
recursos humanos, etc. 
4.5.2. Identificación de Procesos Claves 
Luego de conocer cómo se encuentra el sistema a controlar, es necesario 
identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestión 
no actúa sobre todos los proceso internos de la organización, sino por el 
contrario se centra en aquellos lo suficientemente importantes en el 
desempeño eficaz del sistema a controlar, van desde la situación financiera, 
pasando por la situación comercial, producción, productividad, personal, 
servicios al cliente, relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad, 
pertinencia, etc. 
4.5.3. Diseño del Sistema de Indicadores 
De la definición de las áreas claves, se originan los indicadores que van a 
permitir medir atributos de dichos procesos y tomar las decisiones 
pertinentes para su corrección. Para Beltrán , un indicador se define "como la 
relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar 
la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno 
observado, respectos a los objetivos y metas previstas e influencias 
esperadas35". 
BELTRAN, Op.cit., p, 39. 
73 
Siguiendo al autor, un indicador debe contemplar las siguientes fases para su 
elaboración: 
Contar con objetivos y estrategias: Los objetivos deben cuantificarse 
para pode asignarle indicadores, generalmente un objetivo-meta 
cuenta con los siguientes patrones: poseer atributo(la meta), 
escala(unidad de medida), status,(valor actual) umbral,(valor a lograr) 
horizonte,(periodo de logro) fecha de inicio,(del horizonte) fecha de fin 
y el responsable directo de llevar a cabo el logro de la meta. 
Definir los indicadores para los factores claves de éxito: A cada factor 
de éxito se definirán los respectivos indicadores. 
Determinar para cada indicador el estado, umbral y rango de gestión. 
Diseñar la medición: Consiste en definir la fuente de información, la 
frecuencia de la medición, la presentación, la tabulación, análisis y el 
responsable del proceso. 
Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores. 
Estandarizar y formalizar: Refiere a la elaboración del manual de 
indicadores y a la divulgación del mismo. 
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4.5.4. Escoger los Instrumentos de Control 
Dentro del control de gestión, existe una variedad de técnicas e instrumentos 
generalmente aplicados en la gestión del proceso, Pérez36 resume los 
instrumentos de control más usados en: Manuales operativos y de 
procedimientos, intervención, inspección, control interno, auditoría interna, 
auditoría externa, auditoría operativa, contabilidad analítica, control 
presupuestario, análisis por ratios, control estadístico de procesos, control de 
calidad, el cuadro de mando, etc. 
Para Abad, consiste en alimentar el sistema de indicadores con cifras 
históricas con el objeto de revisar la calidad, pertinencia, consistencia y 
confiabilidad de los datos para la facilitación de su utilización por el nivel 
directivo en términos de su utilidad informativa y la dirección de la misma a 
los centros de responsabilidad adecuados. 
4.5.5. Evaluación del sistema 
En palabras de ILlescas37, la evaluación de la gestión constituye la 
identificación de los desfases y puntos débiles de la gestión, básicamente 
ocupa dos niveles: Un nivel externo donde se evalúa el producto y el sector o 
entorno, en el ámbito interno la evaluación de resultados y la evaluación de 
los rendimientos. Para ello existe una gran cantidad de técnicas para la 
aplicación de la evaluación en el ámbito interno, entre ellas se encuentran la 
rentabilidad del capital, el método de expansión, el método de 
enriquecimiento, el método de rendimiento por función, el método de valor de 
la estrategia, la evaluación individual y la evaluación de los grupos. En el 
36 PEREZ, Juan F.: Control de la gestión empresarial, España, Editorial ESIC, 2000. 
37 
 BLANCO, Illesca: El control integrado de gestión, México, Limusa Noriega Editores S.A., 
2000. 
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ámbito externo, se tienen el método de la técnica de producto, el método de 
calidad, el método de renovación, el método de comparación vertical y el 
método de comparación horizontal. 
4.5.7. Implantación del Sistema 
Consiste en la implementación de las fases anteriormente descritas a fin de 
adoptar oficialmente el sistema y definir los mecanismos para su 
administración. Cumple generalmente los siguientes procesos: Diseño del 
sistema global, creación de un clima favorable para su aplicación y la 
introducción del sistema propiamente dicho. 
4.6. INDICADORES DE GESTIÓN38 
Un sistema de control de gestión tiene como objetivo facilitar a los 
administradores con responsabilidades de planeación y control de cada 
grupo operativo , información permanente e integral sobre su desempeño, 
que les permita a estos auto evaluar su gestión y tomar los correctivos del 
caso. 
A cada uno de sus usuarios, el sistema debería facilitarle información 
oportuna y efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para el 
éxito a través de los indicadores de gestión que hayan sido previamente 
definidos. 
38 BELTRAN, Op.cit., p, 39 
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Solo de esta forma se garantiza que la información que genera el sistema de 
control de gestión tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se 
logre así mejorar los niveles de aprendizaje de la organización. 
Se define un indicador como la relación entre variables cuantitativas o 
cualitativas, que permiten observar la situación y las tendencias de cambio 
generadas en el objeto o fenómeno observado, respecto de objetivos y metas 
previstos e influencias esperadas. 
Estos indicadores puedes ser valores, unidades, índices, series estadísticas, 
etc. 
Son factores para establecer el logro y cumplimiento de la misión, objetivos y 
metas de un determinado proceso. 
Igualmente son parte de dos sistemas de información fundamentales para la 
gerencia de las organizaciones: 
Del sistema de información gerencial que, según James A. Cenen su 
libro Sistemas de información para la administración (p. 10), define 
como: "Sistema de Información Gerencia!: proporciona información de 
apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de información 
pueden identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por 
este sistema frecuentemente se repiten". 
Del sistema de apoyo para la decisión: Citando a Senn, quien lo define 
así: "Sistema de apoyo para la decisión: Ayuda a los grentes en la 
toma de decisiones únicas y no reiteradas que relativamente no están 
estructuradas. Parte del proceso de decisión consiste en determinar 
los factores y considerar cual es la información necesaria". 
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Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes características: 
Nombre: la identificación y diferenciación de un indicador es vital, y su 
nombre además de concreto, debe definir claramente su objetivo y 
utilidad. 
Forma de cálculo: Generalmente cuando se trata de indicadores 
cuantitativos, se debe tener muy claro la formula matemática para el 
cálculo de su valor, lo cual implica la identificación exacta de los 
factores y la manera como ellos se relacionan. 
Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado 
indicador está dado por las unidades, las cuales varían de acuerdo 
con los factores que relacionan. 
Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado 
en términos de especificar de manera precisa los factores que se 
relacionan en su cálculo. Por lo general las organizaciones cuentan 
con un documento, llámese manual o cartilla de indicadores, en la cual 
se especifican todos los aspectos atenientes a los indicadores que 
maneja la organización. 
En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican según los 
factores claves de éxito. Definitivamente los indicadores de gestión deben 
reflejar el comportamiento de los signos vitales o factores clave (algunos 
autores los llaman factores críticos). Así, encontraremos indicadores de 
efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfacción del cliente, de 
impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de 
programación, etc), de productividad. La FIGURA 15 muestra la interrelación 












FIGURA 15: Factores claves de éxito en la gestión 
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5. JUSTIFICACIÓN 
En los siguientes apartes se expresa la importancia de el diseño de un 
Sistema de Control de Gestión Estratégico basado en el modelo del BSC: 
5.1. IMPORTANCIA PARA LA EMPRESA 
Permite que la planeación estratégica de la empresa no se quede en 
el vacío ya que al alinear las perspectivas, objetivos estratégicos, 
indicadores, con el direccionamiento estratégico, la estrategia se 
enfoca hacia la aplicación operativa y la evaluación de su correcta 
ejecución. 
Propende por una toma de decisiones más acertada de los Jefes de 
Proceso de la organización a través del empleo efectivo de 
información oportuna y confiable sobre los resultados, los cambios y 
variaciones en el desempeño de la empresa, 
Fortalece la metodología y herramientas de medición, seguimiento y 
control del los procesos del sistema de gestión de calidad con miras al 
mantenimiento y seguimiento de éste, privilegiando a la empresa con 
la conjugación del enfoque de la Norma ISO 9001: 2000. y del 
Balanced Scorecard. 
Se comienza a dar cumplimiento a una necesidad manifiesta de la Alta 
Dirección de la empresa respecto a la incorporación de una 
herramienta de gestión gerencial bajo el enfoque del cuadro de 
mando, con el objeto de evaluar el desempeño de forma integral. 
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Promueve: 
La estrategia en el centro del trabajo diario de todos los 
empleados. 
La mejora de los resultados financieros a través de la eficiente y 
efectiva ejecución de la estrategia. 
La actitud preventiva que evita que algún inconveniente se 
convierta en un problema costoso de resolver. 
La información actualizada sobre todos los objetivos de la 
empresa para su seguimiento y control. 
El logro de los objetivos empresariales minimizando el desgaste 
diario operacional y maximizando el potencial de desempeño 
individual y colectivo. 
El pleno conocimiento de lo que somos y hacia donde vamos, 
con lo que se podrá dirigir de mejor forma las funciones y 
evaluar los resultados. 
Una actitud proactiva que permita anticiparse a los retos del 
entorno. 
El traslado de la estrategia en acciones del diario vivir, que nos 
lleven a cumplir las expectativas de los grupos de interés y 
mantenga a la organización en el camino de la excelencia. 
Construir dentro los miembros de la organización un 
pensamiento estratégico que permita crear una cultura 
organizacional de acción. 
Aprovechamiento del Capital Intelectual. 
Evaluar la efectividad de las acciones a realizar y, controlar la 
productividad de todas las áreas de la empresa. 
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5.2. IMPORTANCIA PARA EL SECTOR, LA COMUNIDAD Y LA 
UNIVERSIDAD 
Mejoramiento de la competitividad, la eficacia y la eficiencia de uno de 
los hoteles más grandes de la cuidad, lo que le permitirá aumentar la 
permanencia en el mercado y por ende la estabilidad de sus 
empleados. 
Creación de un marco de referencia documental en la aplicación del 
modelo BSC en una empresa hotelera de la ciudad, lo que amplia el 
espectro acerca del diseño e implementación de herramientas de 
gestión estratégica en este tipo de organizaciones. 
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6. OBJETIVOS 
6.1. OBJETIVO GENERAL 
Diseñar un modelo de Sistema de Control de Gestión Estratégico basado en 
el modelo del Balanced Scorecard para la Promotora Santamar S.A. en la 
ciudad de Santa Marta D.T.C.H, lo que ha requerido de la formulación de los 
siguientes objetivos específicos: 
6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
Diseñar el mapa estratégico a través del modelo de perspectivas con 
base en los elementos de planeación estratégica disponibles en la 
empresa Promotora Santamar S.A. 
Plantear los indicadores y elaborar la Tabla Balanceada de Indicadores 
alineada con cada uno de los procesos del sistema de gestión de calidad. 
Proponer la metodología para la formulación de los indicadores de gestión 
y las iniciativas estratégicas a llevar a cabo. 
Balancear el modelo y la proponer la forma de reportar la información. 
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VARIABLES INDEPENDIENTES VARIABLE DEPENDIENTE 
El diseno de un Sistema de 
Control de Gestión Estratégico 
basado en modelo de Galonead 
Scorecard 
Eficacia y eficiencia 
de los procesos 
de la empresa 
Sistema de Indicadores 
de gestión. 
Planeación Estratégica. 
Metodología y herramientas 
de seguimiento y medición 
de procesos del Sistema 
de Gestión de Calidad. 
Junta Directiva y empleados 
de la empresa en los 
niveles directivo, jefaturas 
y colaboradores directos. 
7. FORMULACIÓN Y GRAFICACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
7.1. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
La hipótesis que ha servido de base al desarrollo de este proyecto de grado 
es: El diseño de un Sistema de Control de Gestión Estratégico basado en 
modelo de Balanced Scorecard, como instrumento de control de gestión en 
la Promotora Santamar S.A. que posibilitará la interrelación requerida para 
la competitividad de la empresa, el éxito de la estrategia y el fortalecimiento 
de la cultura de medición y seguimiento del desempeño de forma integral.. 
7.2. GRAFICACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
Figura 16 Graficación de la Hipótesis 
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8. DISEÑO METODOLOGICO 
8.1. ESTUDIO DESCRIPTIVO 
El presente trabajo de grado es un estudio de tipo descriptivo porque 
comprende la recopilación de información secundaria para su análisis, 
interpretación y aplicación en el diseño de un modelo, a partir, de la situación 
actual de la empresa respecto al seguimiento, medición y control de la 
gestión en cada uno de los procesos. 
8.2. PASOS METODOLÓGICOS 
A continuación se exponen los pasos metodológicos para el desarrollo del 
proyecto de grado: 
Revisión de la bibliografía disponible en las bibliotecas y en Internet 
relativa al la Planeación Estratégica, Los Sistemas de Información, 
Balanced Scorecard o CMI, Control de Gestión e Indicadores de 
Gestión a fin de estudiar el Estado del Arte en Sistemas de Control de 
Gestión con un enfoque estratégico. 
Examen de los documentos generados por la Promotora Santamar 
S.A. para definir su Plan Estratégico, Plan de Mercadeo, diseño 
organizacional, estructura, modelo de los informes de gestión, etc. 
Entrevista con Jefes de Proceso y la Gerente General de la Promotora 
Santamar S.A. respecto a la metodología de seguimiento, medición y 
control actual a los procesos de la empresa. 
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Propuesta de diseño del Sistema de Control de Gestión Estratégico 
basado en el modelo del Balanced Scorecard para la Promotora 
Santamar S.A, 
Generación de Conclusiones y Recomendaciones. 
8.3. SELECCIÓN Y MEDICIÓN DE LAS VARIABLES 
En el diseño del proyecto se emplearon variables independientes y 
dependientes. 
Variable Dependiente: El diseño de un Sistema de Control de Gestión 
Estratégico basado en el modelo del Balanced Scorecard. 
Variable Independiente 1: La eficacia y eficiencia de los procesos de la 
empresa. 
Variable Independiente 2: Sistema de Indicadores de Gestión. 
Variable Independiente 3: Metodología y herramientas de seguimiento y 
medición de procesos del Sistema de Gestión de Calidad. 
Variable Independiente 4: Planeación Estratégica. 
Variable Independiente 5: Junta Directiva y empleados de la empresa en 
los niveles directivo, jefatura y colaboradores directos. 
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8.4. DETERMINACIÓN DEL UNIVERSO GEOGRÁFICO Y TEMPORAL DEL 
ESTUDIO 
8.4.1. Ubicación del Espacio Geográfico 
El trabajo de grado titulado "DISEÑO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE 
GESTIÓN ESTRATEGICO SOPORTADO EN EL MODELO DEL 
BALANCED SCORE CARD PARA LA PROMOTORA SANTAMAR S.A..", 
empresa de servicios hoteleros ubicada en la ciudad de Santa Marta en el 
corredor turístico sector Pozos Colorados. El proyecto fué llevado a cabo 
bajo la dirección del Mg. Daniel Rocha en la Universidad del Magdalena, 
ubicada en la ciudad de Santa Marta D.T.C.H. en la dirección: Cía. 32 N° 22-
08 San Pedro Alejandrino. 
8.4.2. Ubicación Temporal 
El proyecto de grado es formulado a través de la obtención de información 
secundaria proveniente de diversas fuentes confiables de la organización y 
de consultas bibliográficas. 
El tiempo para el desarrollo del proyecto es de 4 meses aproximadamente, 
tiempo en el cual se le da cumplimiento a los objetivos y solución a la 
problemática planteada. 
8.4.3. Universo de Estudio 
Directivos de la empresa Promotora Santamar S.A. 
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Elementos de planeación estratégica y de seguimiento y medición de los 
procesos determinados por la empresa. 
Procesos estratégicos, de prestación de servicios y apoyo de la empresa 
Promotora Santamar S.A. 
8.5. FORMA DE OBSERVAR LA POBLACIÓN 
Directivos de la empresa Promotora Santamar S.A.: Se estudio a través 
de entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa en el desempeño 
de sus labores. 
Elementos de planeación estratégica y de seguimiento y medición 
determinados por la empresa: Se realizó una revisión e interpretación del 
Plan Estratégico y el Plan de Mercadeo vigentes para extraer los insumos 
que aportarían a la solución del problema de estudio . 
Procesos estratégicos, de prestación de servicios y apoyo de la empresa 
Promotora Santamar S.A.: Se analizaron los informes de gestión de cada 
uno de los procesos y la pertinencia de esta herramienta de acuerdo a la 
calidad, claridad, confiabilidad y oportunidad de la necesidad de 
información para la dirección y junta directiva. 
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8.6. TÉCNICAS O INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE LA 
INFORMACIÓN 
8.6.1. Recolección de la Información 
En el desarrollo del trabajo de grado se emplearon para su análisis las 
siguientes fuentes de información: 
Cuadro de seguimiento y medición de procesos establecidos en la 
Promotora Santamar S.A.. 
Plan Estratégico de la Promotora Santamar S.A. 
Plan de Mercadeo de la Promotora Santamar S.A. 
Informes de gestión de procesos elaborados en la empresa 
Diversas fuentes bibliográficas (libros, Internet, artículos de revista, 
artículos científicos, etc). 
8.6.2. Técnicas o Procedimientos de Análisis 
Una vez recopilada la información se procesa con ayuda de las siguientes 
herramientas: 
Estudio de actas de reuniones con personal directivo 
medios 
Red o Mapa de Procesos. 
Mapa estratégico. 
Ficha Técnica de indicadores de gestión. 
Formato de proyectos. 
Tabla balanceada de indicadores. 
Y mandos 
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9. ELEMENTOS ESENCIALES PARA EL DISEÑO DEL SISTEMA DE 
CONTROL DE GESTIÓN ESTRATEGICO BAJO EL MODELO DEL BSC. 
9.1. MODELOS DE PERSPECTIVAS Y MAPA ESTRATÉGICO 
Las relaciones que se establecen en un mapa de estas características son 
entre los objetivos, no entre indicadores que nos sirven para la medición de 
los primeros. 
El mapa estratégico ofrece una variedad de oportunidades para ayudar a la 
organización en la estructuración y la gestión de su proceso estratégico. La 
visualización de la conexión entre activos tangibles e intangibles facilita la 
evaluación y selección de opciones estratégicas basándose en criterios. 
El mapa estratégico nos muestra la dinámica que existe entre las cuatro 
perspectivas del modelo, teniendo como base la de Aprendizaje y 
Crecimiento, se llega a la perspectiva de cliente a través de los procesos 
internos del hotel. Solo la satisfacción o no del cliente mantendrá en 
movimiento y desarrollo la gestión de la organización. La perspectiva 
financiera se significa por ofrecer indicadores de costo/ beneficio que 
pudieran completar el análisis de la eficiencia de todo el sistema. 
Como se aprecia en el mapa estratégico (Ver Anexo D), elementos como 
los recursos humanos, la satisfacción del cliente y los procesos internos son 
determinantes para valorar el sistema de gestión en la Promotora Santamar 
S.A. 
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A continuación la autora realiza un análisis crítico de todos las perspectivas 
que constituyen el mapa estratégico de la Promotora Santamar S.A. 
9.1.1. Perspectiva Financiera 
Para desarrollar esta perspectiva se tuvo en cuenta que de forma genérica 
las empresas desarrollan su ciclo de vida en tres etapas: 
Fase 1: Crecimiento o expansión 
Fase 2: Mantenimiento o Sostenibilidad 
Fase 3: Fase de Madurez o Recolección 
La Promotora Santamar S.A. se encuentra entre las fases 2 y 3, es decir 
entre una clara tendencia entre la optimización de los costos y mejora de la 
productividad, y el uso de activos y nuevas inversiones. 
De esta manera se formularon los objetivos estratégicos 
CRECER RENTABLE Y SOSTENIDAMENTE 
OPTIMIZAR LOS COSTOS Y AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD. 
9.1.2. Perspectiva del Cliente 
Es la perspectiva más significativa referida al análisis de los resultados 
esperados; la razón de ser de los servicios de la Promotora Santamar S.A. 
son los Clientes (Organizaciones y personas). 
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En esta perspectiva se identifican los clientes, mercados y segmentos en los 
que el hotel competirá y que constituyen las fuentes de ingreso para cumplir 
los objetivos de la perspectiva financiera. 
De la información suministrada por la empresa se pudo extraer la 
identificación de los clientes y de los segmentos de mercado en los que se 
competirá en el año 2007. Las estrategias para cada uno de los servicios del 
hotel no se revelan en este documento por razones de confidencialidad. 
Clientes de la Promotora Santamar 
Nuestro servicio están dirigidos a toda la población colombiana y del 
extranjero dentro de los cueles se destacan principalmente a nivel nacional 
las ciudades de Bogotá, Barranquilla, Medellín, Bucaramanga, Cali y 
Valledupar. A nivel internacional se destacan turistas provenientes de países 
suramericanos y del continente europeo. 
Competencia del la Promotora Santamar 
Actualmente en el sector hotelero a nivel ciudad existen varios hoteles de 
categoría igual y superior a la nuestra, los cuales son nuestros directos 
competidores acaparando gran parte del mercado de turismo de playa, 
corporativo y de convenciones. 
Segmento para Alimentos y Bebidas y Eventos y Banquetes 
Nuestra venta se concentrará en Bogotá, Barranquilla, Medellín, Cali y Santa 
Marta, teniendo en cuenta que en este sector hay muchas empresas. En el 
ámbito nacional e internacional nos ofreceremos como empresa 
organizadora de eventos, corporativa y de turismo. 
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Segmentos para Habitaciones por % de participación en las ventas 
TABLA 3: Participación de segmentos en %; Fuente: Plan de Mercadeo 2007. 
Segmento Porcentaje 
Corporativo 24.00 % 
Santamar con Todo 19.68 % 
Tropical 17.88 % 
Continental 15.17. % 
Convenciones 10.34 % 
Deskubra — Grupo Aval 8.20 % 
RCI 4.90 % 
Igualmente se tuvo en cuenta los resultados de las Encuestas de 
Satisfacción y las Sugerencias de los huéspedes y clientes de lo que va 
corrido del año 2006. 
Se formularon los siguientes objetivos estratégicos bajo la perspectiva del 
cliente: 
MANTENER LA PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO Y ADQUIRIR 
NUEVOS CLIENTES. 
SATISFACER AL CLIENTE O HUÉSPED. 
FIDEL/ZAR A LOS HUÉSPEDES Y CLIENTES. 
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9.1.3. Perspectiva de Procesos Internos 
Esta perspectiva identifica los procesos que tienen el mayor impacto o 
críticos sobre los objetivos establecidos en la perspectiva financiera y la del 
cliente. 
En el marco de la implementación de la Norma ISO 9001:2000 se diseño el 
Mapa de Procesos que se muestra a continuación: 
Procesos Estratégicos: Gestión Gerencia y Gestión Comercial 
Procesos de Servicio: Reservas y Recepción, Alojamiento, Alimentos 
& Bebedizas y Eventos y Banquetes. 
Procesos de Apoyo: Compras, Almacén, Sistemas, Mantenimiento, 
Gestión Financiera y Gestión Humana. 
Procesos de Mejora Continua: Gestión de Calidad y Auditorias. 
En hotelería un proceso puede clasificarse como critico cuando supone un 
alto riesgo para la consecución de los objetivos financieros de la empresa o 
puede provocar una situación adversa a los niveles de calidad de la empresa 
y en la satisfacción del cliente. De los procesos descritos anteriormente son 
críticos para el hotel: 
Gestión Comercial (Mercadeo y Ventas) 
Reservas y Recepción 
Alojamiento 
Alimentos & Bebidas 





Para esta perspectiva se definieron los siguientes objetivos estratégicos: 
MANTENER RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON 
LOS PROVEEDORES. 
REALIZAR ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO DE CLIENTES. 
MEJORAR LA DISPONIBILIDAD Y CONFIABILIDAD DE LA 
INFRAESTRUCTURA Y EQUIPOS. 
OPTIMIZAR LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE 
CALIDAD. 
SER EXCELENTES EN LA PRESTACIÓN DE LOS SERVICIOS. 
9.1.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
Esta perspectiva subraya, de manera significativa, la misión y la visión de la 
Promotora Santamar S.A. y determina de forma objetiva la infraestructura 
que la entidad debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo y 
mediano plazo. 
Para cumplir con los objetivos establecidos en la estrategia, la empresa 
debe desarrollar la perspectiva de formación y crecimiento de los 
trabajadores que permitirán los resultados positivos, lo que posibilita el 
logro de la excelencia en la prestación de los servicios 
Los objetivos que se plantean en esta perspectiva son los inductores 
necesarios para conseguir los resultados de las perspectivas financiera, 
clientes y procesos internos, es decir, identifica la infraestructura y los 
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recursos que la empresa debe desarrollar para crear una mejora y 
crecimiento a largo plazo. 
La formación y el crecimiento de una organización proceden de tres fuentes 
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos y políticas de la 
organización. 
Los objetivos estratégicos serán: 
DESARROLLAR Y CERTIFICAR LAS COMPETENCIAS DEL 
PERSONAL. 
MEJORAR EL NIVEL DE FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN DEL 
PERSONAL. 
CONTAR CON UN CLIMA ORGANIZACIONAL MOTIVANTE PARA 
LOS EMPLEADOS. 
9.2. INDICADORES Y MATRIZ DE CUADRO DE MANDO 
Luego de tener clara la interconexión de las perspectivas y objetivos 
estratégicos, se pasa a proponer indicadores por cada uno de los objetivos y 
alinearlos a través de la Tabla Balanceada de Indicadores. Los indicadores 
propuestos por perspectiva y objetivo estratégico son: 
TABLA 4: Indicadores de la perspectiva financiera 
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 
FINANCIERA Crecer rentable y 
sostenidamente 
% de ingresos por planes y servicios del 
hotel 
Ingresos totales por servicios y productos 
del hotel 
Rentabilidad por planes y servicios del hotel 
Truput 
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% de reducción de costos en los productos 
y servicios 
% de reducción de gastos operativos, 
administrativos y generales 
Ventas por ejecutiva 
EBITDA 
Optimizar los costos y 
aumentar la productividad  
Costo por planes o servicio del hotel 
TABLA 5: Indicadores de la perspectiva del cliente 
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 
CLIENTE 
Satisfacer al cliente y al 
huésped 
% de satisfacción en habitaciones, eventos 
y restaurantes 
Fidelizar a los huéspedes y 
clientes 
Numero de clientes en el plan de 
fidelización 
Frecuencia de repetición de compras de 
productos y servicios 
Tiempo medio de retención del cliente 
Mantener las participación 
en el mercado y adquirir 
nuevos clientes 
% de crecimiento de la cuota de mercado 
por segmento 
% de ingresos de nuevos mercados 
objetivo 
% de nuevos clientes y huéspedes 
% de ingresos de nuevas zonas 
geográficas 
% de ingresos por Alianza 
'Yo de ingresos por Agencia de Viajes 
TABLA 6: Indicadores de la perspectiva de los procesos internos 
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 
PROCESOS 
INTERNOS Mantener relaciones 
mutuamente beneficiosas 
con los proveedores 
% de desempeño de los proveedores 
% de reducción de costos y gastos por 
negociaciones con proveedores 
Conformidad con los pedidos 
Realizar actividades de 
mantenimiento a los 
clientes 
No. de llamadas de telemercadeo efectivas 
No. de correos electrónicos efectivos 
No de visitas efectivas 
Mejorar la disponibilidad y 
confiabilidad de la 
infraestructura y equipos 
Índice de confiabilidad de la infraestructura 
y equipos 
Índice de disponibilidad de la infraestructura 
y equipos 
Optimizar los procesos del 
Sistema de Gestión de 
No. de No Conformidades 
No de productos o servicio no conformes 
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Calidad Eficacia de las Acciones Correctivas 
Eficacia de las Acciones Preventivas 
Resultado de las inspecciones de BPM bajo 
el decreto 3075/97 
Resultado de los Análisis Microbiológicos 
Buscar la excelencia en la 
. prestación de los servicios NO. de Quejas y Reclamos 
Innovar en productos y 
servicios acorde con las 
necesidades del cliente 
No. de nuevos productos o servicios que 
cumplen las especificaciones desde el 
primer instante 
% de ventas de nuevos productos o 
servicios 
TABLA 7: Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
Mejorar el nivel de 
capacitación y formación 
del personal 
% del cumplimiento del Programa de 
capacitación 
Eficacia de las capacitaciones 
Resultados de la evaluación de desempeño 
Propiciar un clima labora 
motivante para los 
trabajadores 
Encuesta de clima laboral 
Desarrollar y certificar las 
competencias laborales del 
personal 
% de empleados certificados en las 
competencias laborales 
9.3. PROPUESTA PARA LA FORMULACIÓN DE LOS INDICADORES 
DE GESTIÓN 
Fase 1: Estandarización y formalización 
Una parte importante del proceso consiste la construcción y formulación de 
los indicadores propuestos. Se proponen los siguientes patrones para la 
especificación y composición de los indicadores: 
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Nombre: La identificación y diferenciación de un indicador es vital, y 
su nombre, además de concreto, debe definir claramente su objetivo y 
utilidad. 
Proceso: proceso del SGC al cual pertenece. 
Definición: Breve explicación del indicador definiéndose de que tipo 
es (eficiencia, eficacia o efectividad). 
Propósito: Para que sirve el indicador. 
Unidad de medida: Unidad en que se va a medir el indicador (%, No. 
De unidades, etc). 
Formula del indicador: La expresión matemática mediante la cual se 
calcula el indicador. 
Descripción de las variables de la formula: Especificación precisa 
de cada una de las variables que componen la formula matemática. 
Métodos de medición: Método e información utilizada para construir 
el indicador. 
Periodicidad de la medición: Frecuencia con que se obtiene la 
información y se genera el resultado de la medición. 
Meta: Es el valor puntual o rango de valores asignados a cada 
indicador, que permiten determinar el cumplimiento del indicador, del 
objetivo estratégico o del Plan Estratégico en un periodo determinado 
de tiempo. El rango propuesto es con cuatro criterios de desempeño 
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de la siguiente manera: Malo (M), Regular (R), Bueno (B) y Excelente 
(E). Las metas pueden ser formuladas con base en: Comportamiento 
histórico, Benchmarking o referenciamiento competitivo, análisis de 
capacidades técnicas y restricción de recursos, retroalimentación de 
empleados y proveedores involucrados, análisis de cómo alcanzar la 
meta, entre otros. 
Observaciones: Incluye las reflexiones y recomendaciones que se 
consideren pertinentes para la conceptualización y comprensión del 
indicador. 
Elaborado por: Área o persona que diligencia la Ficha Técnica. 
Para un mejor desarrollo de la formulación de los indicadores , mayor 
claridad, comprensión se propone que se documenten los indicadores en la 
siguiente Ficha Técnica de Indicadores de Gestión (Ver ANEXO F). 
Fase 2: Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestión 
La experiencia ha demostrado que la precisión adecuada de un sistema de 
indicadores de gestión no se logra a la primera vez. Es necesario tener en 
consideración que surgirán una serie de factores que es necesario ajustar o 
cambiar en los siguientes sentidos: 
Pertinencia del indicador 
Valores y rangos establecidos 
Fuentes de información seleccionada 
Proceso de toma y presentación de la información 
Frecuencia en la toma de la información 
Destinatario de la información, etc. 
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Fase 3: Mantener y mejorar continuamente 
El sistema de indicadores debe ser revisado a la par con los objetivos, 
estrategias y procesos de la empresa. 
Hacer mantenimiento al sistema es básicamente, darle continuidad operativa 
y efectuar los ajustes que se deriven del permanente del sistema empresa y 
de su entorno. 
Así mismo, mejorar continuamente significa incrementar el valor que el 
sistema de indicadores de gestión agrega a las personas usuarias; es 
hacerlo cada vez mas preciso, ágil, oportuno, confiable y sencillo. 
las Iniciativas estratégicas están determinadas por las acciones 
programadas, inversiones o proyectos que permiten alcanzar los objetivos 
estratégicos. 
Para completar el BSC debemos especificar los pasos que se han de dar 
para alcanzar las metas y la visión establecidas. Estas acciones deben 
incluir a todas aquellas personas responsable y un calendario para los 
informes provisionales y definitivos 
Para identificar estas iniciativas estratégicas se debe revisar conjuntamente 
con cada Jefe de Proceso que proyectos, programas, actividades y tareas 
se están llevando a cabo o deben realizarse en cumplimiento de la metas. 
Esto implica establecer los responsables de cada actividad y los recursos 
necesarios para hacerlas realidad, para lo cual se proponen reuniones para 
presentar y alinear estas iniciativas bajo la revisión de la alta dirección. 
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Igualmente se propone un formato para registrar la información vinculada a 
estos proyectos y actividades (Ver ANEXO G). 
9.4. EL BALANCE DEL MODELO A TRAVÉS DEL CUADRO DE MANDO 
Y EL REPORTE DE LA INFORMACIÓN 
Para balancear el modelo la organización debe definir el peso de cada una 
de las perspectivas. Para el caso de la Promotora Santamar S.A. se propone 
la siguiente ponderación: 
Perspectiva Financiera = 30% 
Perspectiva del Cliente = 25% 
Perspectiva de Procesos Internos = 20% 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento = 25% 
Se pretende que el sistema de apoyo a la presentación del cuadro de mando 
sea de una forma sencilla y agradable de mostrar para visualizar lo que pasa 
en cada una de las perspectivas. Para el reporte de la información la 
organización cuenta con un programa de primera generación llamado Excel 
que es de fácil acceso y utilización por parte de los usuarios. Además se 
utilizara la herramienta semáforo a través de la opción Formato Condicional 
(Ver ANEXO I). 
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10. LIMITACIONES 
Para elaborar y desarrollar este proyecto de investigación se tuvieron las 
siguientes limitantes: 
Falta de accesibilidad a la orientación de expertos en la temática de 
Sistemas de Información y Balance Score Card, debido a que no están 
disponibles en la ciudad de Santa Marta D.T.C.H. 
Escasez de proyectos y otros documentos de estudio sobre 
problemáticas similares al manejo de los sistemas de información y 
medición. 
Los recursos económicos disponibles fueron limitados, lo que produjo 
inconvenientes en la logística. Estos fueron superados 
satisfactoriamente. 
El tiempo a emplear en el desarrollo del proyecto fue limitado, debido 
a las responsabilidades derivadas del cargo que actualmente ocupa el 
autor del proyecto dentro de la empresa. 
Fuerte orientación cultural del personal directivo hacia el cumplimiento 
de metas presupuéstales. 
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La información que se maneja dentro de la empresa de alguna manera 
se puede considerar confidencial, luego la publicación en una tesis de 
grado puede hacer que los datos entregados no sean tan verídicos 
como se requieren. 
104 
11. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
El cronograma contiene la descripción de las actividades y el tiempo 
empleado. (Ver NAEXO H). 
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12. CONCLUSIONES 
Si alcanzar la misión es la meta de toda gerencia, la estrategia es el medio 
que debe seguirse para llegar a esa meta. Ahora bien, a nadie se le ocurriría 
formular un presupuesto sin el respectivo control presupuestal. Entonces, 
¿por qué es una costumbre en nuestro medio formular una estrategia sin 
planear la respectiva implementación de la misma? 
El Diseño de un Sistema de Control de Gestión Estratégico bajo el Modelo 
del Balanced Scorecard es el primer paso que hay que dar para lograr que 
sea un instrumento vivo y dinámico en la organización para que pueda 
proveer los beneficios de miles de empresas han obtenido con la aplicación 
del mismo. Lo importante antes de ponerlo en practica es que sea revisado, 
consensuado y difundido en toda la organización. 
El Control de Gestión es un proceso que sirve para guiar la gestión hacia los 
objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla. Su definición ha 
evolucionado por los cambios sustanciales del entorno, el cual ha pasado 
estable con reglas de juego fijas, a turbulento y muy competitivo por la 
competencia global, lo que ha marcado nuevas tendencias al Control de 
Gestión, colocando al cliente como referente principal. 
Podríamos decir que el modelo del BSC tiene una parte tangible y una parte 
intangible. 
Respecto a la parte intangible se presentan las siguientes características: 
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la metodología consiste en delinear en dicho tablero una hoja de ruta entre el 
cúmulo de objetivos (estratégicos y operativos) de la empresa. 
Se le da peso a lo no financiero (recursos humanos, nivel de automatización, 
eficiencia de los procesos internos, relación con los clientes) sin perder de 
vista que la salud financiera sostenible en el tiempo sigue siendo la meta 
para una entidad lucrativa. 
Una vez diseñada la causalidad entre objetivos financieros y no financieros, 
se debe empezar a formular indicadores. 
Es recomendable gestionar ambos tipos de indicadores (duros y blandos) 
con gerenciamiento visual, tipo semáforo. Es decir, manejo de escenarios 
para cada uno de ellos, donde "verde" es el rango deseado para cada 
indicador y "rojo" es el escenario pesimista del mismo, pasando por el 
"ámbar". 
La parte intangible se refiere a que el Balanced Scorecard es una nueva 
forma de gestionar la empresa que coloca a la estrategia en el centro del 
trabajo diario de todos los empleados. 
No es un sistema de información gerencial pues la información no es de 
propiedad de la gerencia de tal manera que los empleados puedan sentir que 
están siendo espiados por la gerencia con cámaras de video. 
De lo que se trata es que cada empleado apoye a la generación de su propio 
"tablero de control", su propio scorecard, pero que éste esté alineado al 
balanced scorecard del líder de la compañía, a la vez que pueda gestionar el 
mismo, día tras día. 
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El proyecto lleva consigo un enfoque innovador y poderoso para manejar la 
estrategia de cualquier tipo de organización. Ya en Colombia hay muchas 
empresas, entre ellas algunos hoteles que están desarrollando este enfoque 
de control de gestión estratégico y que en poco tiempo empezaran a mostrar 
sus resultados. 
Si bien se ha diseñado un modelo de BSC, esto no quiere decir que sea 
inmodificable ya que necesariamente va a cambiar con el tiempo y se puede 
ir perfeccionado como parte de la cultura de la mejora continua. 
Finalmente podríamos decir que el mejor Sistema de Control de Gestión es 
aquel que cuando se ejerce no se nota, no consume recursos extras y, 
simplemente, aprovecha los existentes. En muchos casos el control 
consistirá en seleccionar y canalizar adecuadamente una información que 
habitualmente ya generan los procesos, pero que no se utiliza desde la 
perspectiva de seguimiento y control de gestión. 
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13. RECOMENDACIONES 
Ya que el proyecto es una propuesta de diseño en perfeccionamiento se 
debe compartir con cada uno de los directivos y jefes del hotel para así 
comenzar a validar el modelo y realizar loas mejoras y cambios a las que 
tenga lugar. 
Para el planteamiento de las metas asociadas a cada uno de los indicadores 
se deben utilizar técnicas que permitan que estos valores de referencia sean 
confiables y lo más objetivo posibles, entre ellos se proponen los pronósticos. 
Ya que la implementación del diseño tiene componentes nuevos para en 
control de gestión estratégico, es de gran apoyo e importancia que se realice 
un plan de capacitación sobre estas temáticas. 
Para el proceso de implementación y validación del diseño se sugiere que se 
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ANEXO A. Organigrama de la Promotora Santamar S.A. 
ANEXO B. Cuadro de Seguimiento y Medición de Procesos 
PROMOTORA SANTAMAR S.A. 
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 
CUADRO DE SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN DE PROCESOS 




Efectividad de las cotizaciones 
realizadas en Eventos y Banquetes. 
(# de Cotizaciones Efectivas de Eventos y Banquetes/ 
Total de Cotizaciones Realizadas de Eventos y 
Banquetes )100 
Por definir. Mensual. 
Efectividad de las cotizaciones 
realizadas en Propuestas 
Corporativas. 
(# de Cotizaciones Efectivas Propuestas Corporativas./ 
Total de Cotizaciones Realizadas Propuestas 
Corporativas.) 100 
Por definir. Mensual 
Efectividad de las visitas realizadas. (# de Visitas Efectivas/ Total de Visitas Realizadas) *100 Por definir. Semestral. 
Efectividad de las llamadas 
realizadas. 
(# de LLamadas Efectivas/ Total de LLamadas 
Realizadas) 100 Por definir. Semestral. 
Participación del costo de actividades (Ventas de planes derivados de la actividad X - Costo de 
la actividad X) / Costo de la actividad X Por definir. 
Cada vez que se lleven a 
cabo actividades de 
promoción y publicidad. 
de promoción y publicidad x planes. 
Variación de las ventas mensuales x 
Plan mes actual / mismo mes año 
anterior. 
(Ventas por Plan Mes X Año Actual / Ventas por Plan 
Mes X Año Actual)100% Por definir. Mensual. 
Variación de las ventas mensuales x 
Plan mes actual / mes anterior año 
actual. 
(Ventas por Plan Mes X Año Actual / Ventas por Plan 
Mes X anterior)100% Por definir. Mensual. 
2 EVENTOS Y BANQUETES 
Ventas mensules de Salones por 
Evento o Banquete. Sumatoria en $ de venta de salones. 




Ventas Mensuales de Alojamiento por 
Evento y Banquete. Sumatoria en $ de Alojamiento. 




Ventas Mensuales de Alimentos y 
Bebidas por Evento o Banquete. Sumatoria en $ de Alimentos y Bebidas. 




Satisfacción del cliente posterior al 
desarrollo del Evento o Banquete. Resultado de la Encuesta de Eventos y Banquetes. Por definir. Mensual 
3 ALMACEN 
No . de reportes de Producto No 
Conforme, 
Sumatoria de Reportes de Producto No Conforme en el 
periodo, 
Menor que el 
periodo anterior. Mensual. 
Rotación de inventados. Costo de la mercancia y articulos vendidos y utilizados! 
Inventario promedio 
Mayor No. de veces 




Evaluación de Proveedores. 90% 
(N° de proveedores que cumplen requisitos! N° de 
proveedores totales) x 100% Semestral 
Conformidad con los pedidos 
realizados, 
Total de Ordenes de Compra Realizadas! No. De 
pedidos recibidos en el tiempo acordado, 
% de cumplimineto 







No. de NC de documentación en 
Auditorias. 
Sumatona de NC de documentación X Auditoria 
Ejecutada, 
Menor que el 
periodo anterior, 
Cada vez que se realice 
una auditoria. 
No . de NC Conformidades Totales 
en Auditirias. 
Sumatoria de NC de documentación X Auditoria 
Ejecutada. 
Menor que el 
periodo anterior, 
Cada vez que se realice 
una auditoría. 
Cumplimiento de los Planes de 
Auditoría Interna. % de avance realizado /100% 
100 % de 
cumplimiento. Semestral. 
No de reportes de Quejas o 
Reclamos, Sumatoria de Quejas o Reclamos en el periodo. 
Menor que el 
periodo anterior. Mensual. 
6 MANTENIMIENTO 
Efectividad en Mantenimiento 
Correctivo, 
(órdenes de trabajo de mantenimiento 
correctivo/Ordenes de trabajo ejecutadas) x 100% 30 - 40% Mensual 
Porcentaje de órdenes ejecutadas en 
mantenimiento preventivo 
programado. 
(Ordenes de trabajo programadas en mantenimiento 
preventivo /Ordenes de trabajo ejecutadas) x 100% 60 - 70% Mensual 
Cumplimiento de las órdenes de 
trabajo. 
(Ordenes de trabajo ejecutadas / órdenes de servicio 
solicitadas) x 100% 60- 70% Mensual 
Gasto en Mantenimento Contratado. Sumatoria de los Gastos en Mantenimento Contratado. Por definir. Mensual. 
% de Participación de las Ordenes de 
Mantenimiento Preventivas, 
Correctivas y Ordenes de Trabajo en 
el total de Ordenes de 
Mantenimiento. 
(Ordenes de trabajo de Mantenimiento Preventivo /Total 
Ordenes de trabajo) x 100% Por definir. Mensual. 
(Ordenes de trabajo de Mantenimiento Correctivo /Total 
Ordenes de trabajo) x 100% Por definir. Mensual. 
(Ordenes de Trabajo /Total Ordenes de trabajo) x 100% Por definir. Mensual. 
7 ALOJAMIENTO 
Cumplimiento de la Nomina Mensual (Nomina $ Mensual / Nomina $ Mensual 
Presupuestada) *100 
<= A lo 
presupuestado. Mensual 
Cumplimiento del Gasto de 
Suministro Mensual 
(Gasto $ Mensual en Suministros / Gasto $ Mensual 
en Suministros) 100 
<= A lo 
presupuestado. Mensual 
Satisfacción del cliente por 
Actividades y Recreación. Resultado de la Encuesta de Actividades y Recreación. >=90% Mensual 
Satisfacción del cliente por 
Alojamiento y Arcas Publicas. 
Resultado de la Encuesta de Alojamiento y Arcas 
Publicas. »90% Mensual 
8 RESERVAS Y RECEPCION 
Numero de huespedes alojados en el 
hotel, Sumatoria de huespedes alojados en el periodo. 
De acuerdo al 
presupuesto. Mensual. 
Numero de huespedes alojados con 
reserva. 
Sumatoria de huespedes CHEK IN con previa reserva. 90% Mensual. 
Numero de huespedes alojados con 
Plan de Cortesía. 
Sumatoria de huespedes CHEK IN con Plan 
Complementary. <=5% de alojados. Mensual. 
Total No. de reservas efectivas (No. De reservas realizadas - No. De reservas 
canceladas). > = 90% Mensual. 


















a I Mensual. 
No. De huespedes alojados con 
Planes Turísticos. 
Sumatoria de todos los planes - Planes Corporativos y 
Complementary. 
De acuerdo al 
presupuesto. Mensual. 
9 SISTEMAS 
Porcentaje de órdenes ejecutadas en 
mantenimiento correctivo para 
equipos de computo y comunicación. 
(órdenes de trabajo empleadas en mantenimiento 
correctivo/Ordenes de trabajo ejecutadas) x 100% 30 - 40% Mensual 
Porcentaje de órdenes ejecutadas en 
mantenimiento preventivo para 
equipos de computo y comunicación.. 
(Ordenes de trabajo empleadas en mantenimiento 
preventivo programado/Ordenes de trabajo ejecutadas) x 
100% 
60 - 70% Mensual 
Cumplimiento de las órdenes de 
Soporte Tecnico. 
(Ordenes de trabajo ejecutadas / órdenes de Soporte 
Tecnico Solicitadas) x 100% 60 - 70% Mensual 
10 ALIMENTOS Y BEBIDAS 
Administracion de Personal Extra de 
A & B (Nomina Extra / Ventas de A & B ) x 100 Según Presupuesto Quincenal 
Administracion de Personal Extra de 
Banquetes 
(Nomina Extra Banquetes / Ventas de Banquetes ) x 
100 Según Presupuesto Mensual 
Margen de Costo A & B Costos de A & B / Ventas de A & B 3544% Mensual 
Margen de Gasto de A & 13 Gastos de A & B / Ventas de A & B Según Presupuesto Mensual 
Satisfacción del cliente por Alimentos 
y Bebidas. Resultado de la encuesta de Alimentos y Bebidas Mensual 
Manipulacion de Materia Prima Materia Prima dada de Baja / Materia Prima de Consumo 
en cocina 1% Mensual 
11 GESTION HUMANA 
Numero de Horas de Capacitación Sumatoria de las horas de capacitación ejecutadas 90% de lo planeado Mensual 
Resultados de la evaluación para el 
desarrollo por competencias. 
(Número de personas por tipo de parámetro) / (Numero 
de personas evaluadas) x 100% 
Mínimo 80% en el 
parámetro bueno Anual 
Cumplimiento del Plan de 
Capacitación. 
(Capacitaciones Realizadas/ Capacitaciones 
Programadas) x 100% 80% Mensual 
Eficacia de la formación y/o 
entrenamiento. 
(Número de personas que responde satisfactoriamente/ 
Número total de participantes)100% 85% Semestral 
Indice de frecuencia. (No. total de accidentes de trabajo / No. horas hombre 
trabajadas)x 200.000 
Con tendencia a 
cero 
Mensual 
Indice de Severidad. (No. días perdidos por accidentes de trabajo / No. horas hombre trabajadas) x 200.000 
Con tendencia a 
Cero Mensual 
Indice de lesiones incapacitantes. ((Indice frecuencia por accidentes de trabajo) x (Indice de severidad por accidentes de trabajo)) /1000 
Con tendencia a 
Cero Mensual 
Tasa de accidentalidad. (No. Accidentes de trabajo/ No. promedio de 
trabajadores) x 1.000.000 
Con tendencia a 
cero 
Mensual 
Tasa de ausentismo por enfermedad 
común, 
(No. de casos nuevos de E.C. en el periodo / No. 
promedio de trabajadores ) x 1.000 
Con tendencia a 
Cero Mensual 
Empleados evaluados por 
competencia laboral. 
(No. de empleados evaluados por la norma de 
competencia / No. De empleados totales) x 100% 
60% del total de 
empleados. Mensual 
12 GESTION FINANCIERA 
Rotacion de Cartera (SALDO DE CARTERA / TOTAL INGRESOS )No. Dias. Según Presupuesto Mensual 
Truput INGRESOS OPERACIONALES - COSTOS VARIABLES Según Presupuesto Mensual 
% EBITDA EBITDA / INGRESOS OPERCIONALES Según Presupuesto Mensual 
EBITDA TOTAL INGRSOS OPERACIONALES - COSTOS DE VENTAS -GASTOS OPERACIONALES Según Presupúesto Mensual 
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MISIÓN 
Somos una organización hotelera tipo Resort especializada en el servicio para 
turismo de descanso, diversión y negocios. Contamos con el Centro de 
Convenciones de mayor capacidad de la ciudad, lo que nos permite 
diferenciarnos en la oferta de servicios. 
Nuestro equipo humano está comprometido con principios y valores que 
permiten superar las expectativas y necesidades de nuestros huéspedes y 
clientes, obteniendo así rentabilidad para el cumplimiento de los compromisos 
adquiridos con propietarios y terceros, además del mejoramiento de calidad de 
vida de sus colaboradores y el desarrollo social sostenible de la región. 
VISION 
Para el año 2009 la Promotora y Comercializadora Turística Santamar S.A. 
tiene como visión: 
Ser la mejor opción en Santa Marta para Congresos y Convenciones. 
Contribuir con el beneficio económico y el desarrollo de la región y convertirnos 
en una empresa sólida, rentable y exitosa. 
Consolidar un equipo humano certificado en sus competencias laborales para 
continuar ofreciendo un excelente servicio a nuestros clientes. 
VALORES 
Y Servicio: es la razón de ser de nuestro trabajo, que brindamos con 
vocación, pasión, excelencia y profesionalismo. 
Y Respeto: valoramos el compromiso adquirido con nuestros huéspedes y 
clientes, así como también valoramos las relaciones personales entre 
nosotros mismos. 
Y Compromiso: entregar al máximo lo mejor de nosotros y así lograr los 
objetivos de nuestra empresa para obtener la satisfacción total de nuestros 
clientes. 
Y Trabajo en equipo: el problema de uno, es un problema de todo el equipo, 
y a todo el equipo le compete encaminar las acciones para solucionarlo y 
resolverlo. 
Excelencia: valoramos la creatividad y la innovación para alcanzar 
estándares de servicio que excedan las expectativas de nuestros clientes. 
4. PRINCIPIOS 
Amabilidad: Calidez en el trato a todas las personas. 
Vocación de Servicio: Atención oportuna a las necesidades de nuestros 
clientes. 
Calidad: Hacer las cosas bien desde la primera vez. 
Honestidad: honradez y rectitud en el trabajo. 
Lealtad: Ser fiel a las normas y políticas de la empresa. 
5. ANÁLISIS DEL ENTORNO DEL NEGOCIO 
,r Reglamentación 
La Ley 300 de 1996 en su artículo 61 estableció que el Ministerio de Desarrollo 
Económico hoy Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, debe llevar un 
Registro Nacional de Turismo, en el cual deben inscribirse todos los 
prestadores de servicios turísticos que efectúen sus operaciones en Colombia. 
Igualmente el decreto 2395 de 1999 por el cual se reglamenta la Ley 300 de 
1996 en lo relacionado con la inscripción en el Registro Nacional de Turismo de 
los establecimientos gastronómicos, bares y negocios similares de interés 
turístico. Además de todas las normas y especificaciones que reglamentan el 
proceso de prestación de los servicios constitutivos de la hotelería. 
Competidores 
Actualmente en el sector hotelero a nivel ciudad existen varios hoteles de 
categoría igual y superior a la nuestra, los cuales son nuestros directos 
competidores acaparando gran parte del mercado de turismo de playa, 
corporativo y de convenciones. 
Clientes 
Nuestro servicio están dirigidos a toda la población colombiana y del extranjero 
dentro de los cueles se destacan principalmente a nivel nacional las ciudades 
de Bogotá, Barranquilla, Medellín, Bucaramanga, Cali y Valledupar. A nivel 
internacional se destacan turistas provenientes de países suramericanos y del 
continente europeo. 
V Los Interesados 
Empleados fijos y eventuales de la Promotora Santannar S.A. 
Todos los clientes y huéspedes que solicitan nuestros servicios. 
Todos nuestros proveedores. 
6. INTERESES DE NUESTROS CLIENTES 
> Expectativas Generales y Particulares 
Servicio efectivo y eficaz. 
Solución definitiva a los reclamos. 
Confidencialidad y respeto. 
Idoneidad del personal. 
Buena atención al cliente. 
Valor agregado en el servicio prestado. 
Cumplimiento y puntualidad. 
Calidad. 
Cumplimiento de los requerimientos del cliente y huésped. 
> Posibles Compromisos y Objetivos 
Reducir las quejas y reclamos de nuestros huéspedes y clientes. 
Actualización constante del equipo humano y tecnológico. 
Tener en cuenta las sugerencias de nuestros huéspedes y clientes. 
Ofrecer servicio de excelente calidad a nuestros clientes. 
7. ANÁLISIS ESTRATEGICO 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
• Falta de mantenimiento en 
algunas áreas del Centro de 
• Único Centro de Convenciones 
con gran capacidad de la ciudad. 
Convenciones. 
• Ubicación geográfica. 
• Falta de capacitación constante 
del personal. • Reconocimiento de la marca 
comercial (Good Will). 
     
 
Falta de estándares de proceso 
en Buenas Practicas de 
Manufactura. 
Falta de actualización de equipos 
y activos de operación en general. 
Diseño deficiente de la cocina. 
Falta de Instalaciones para 
minusválidos. 
Alta rotación de personal. 
Poca diversidad de servicios 
complementarios. 
No estar categorizados por 
estrellas. 
Baja captación de las necesidades 
del medio para actividades en el 
Centro de Convenciones. 
Lejanía del Centro de 
Convenciones de la ciudad para 
eventos locales. 
Alto costo del sostenimiento del 
Centro de Convenciones. 
Situación financiera ajustada. 
Falta de infraestructura en las 
área de recibo y almacenamiento 
de mercancía. 
Estructura simple en el sistema de 
Control Interno. 
Falta de trabajo en equipo. 
Falta de personal bilingüe. 
Espacios deportivos en mal 
estado (Cancha de Tennis) y fuera 
de servicio (Spa, gimnasio). 
 
Servicio personalizado. 
Flexibilidad en las áreas en 
cuanto a eventos. 
Cumplimiento de la ley 550. 
Playa semiprivada. 
Equipo comprometido con una 
cultura de servicio. 
 













    
TLC. 
Alianzas con otros hoteles. 
Políticas de reactivación turística. 
Fiestas regionales. 
Estar ubicados en un destino Eco 
— turístico. 
Estar cerca de la Sierra Nevada 
de Santa Marta. 
Ser un destino familiar. 
Seguridad en las carreteras. 
Tener un puerto que permite la 
llegada de cruceros. 
Falta de conciencia de los 
dirigentes respecto al sector 
turístico. 
Falta de frecuencia de vuelos y 
de categorización del aeropuerto 
como internacional. 
Construcción de nuevos centros 
de convenciones y de salones en 
otros hoteles. 
Deficientes servicios públicos. 
Pista de aeropuerto no apta para 
vuelos internacionales. 
Clasificación del país como 
"WARNING" en el exterior. 
Competencia fuerte. 
Construcción de nuevos hoteles y 
ampliación o remodelación de los 
actuales. 
8. DIRECTRICES DE CALIDAD 
Consolidación del mercado actual y crecimiento a través de alianzas y 
convenios: 
Seguir ofreciendo los servicios que han caracterizado al Santamar Hotel y 
Centro de Convenciones dentro del segmento de hoteles de playa para 
descanso, diversión y negocios; fortaleciendo nuestra Marca Comercial, 
haciendo especial énfasis en el Centro de Convenciones como ventaja 
comparativa, diseñando e implementando estrategias agresivas de 
promoción y comercialización. La creación de alianzas y convenios con 
otras organizaciones será una de nuestra estrategias principales. 
Desarrollo del Talento Humano: 
Preocupados por el nivel de formación de la gente, el Santamar Hotel tiene 
como objetivo permanente el desarrollo de las competencias de los 
miembros de la organización. Para esto mejorará el sistema de selección, 
evaluación, vinculación, evaluación de desempeño, promoción, bienestar y 
ambiente de trabajo y se apoyará en el diseño de sistema de Gestión por 
Competencias que permita conformar un equipo de colaboradores idóneos; 
con claro sentido de pertenecía y compromiso con la organización, capaz 
de afrontar los nuevos retos de un mercado abierto con nuevos clientes 
cada vez más exigentes. 
Adecuación Física: 
Adecuar y desarrollar las instalaciones físicas y los equipos que por 
exigencias normativas como las BPM, NTSH 006 y el mismo cambio 
arquitectónico demanda el hotel, realizando antes estudios para garantizar 
el cumplimiento del objetivo de la inversión. 
Rentabilidad: 
La Promotora Santamar S.A. logrará niveles de rentabilidad que aseguren 
su permanencia, crecimiento, generación de utilidades, cumplimiento de los 
acuerdos pactados y la competitividad. Para ello velará por su productividad 
en términos de su eficiencia, eficacia y efectividad en la aplicación de sus 
recursos, mediante estrategias y metas claramente definidas en cada uno 
de sus procesos. 
Orientación hacia el Cliente: 
Los clientes son nuestro patrimonio. La Política Central de la Promotora 
Santamar S.A. es que el cliente es el principio y el fin de nuestra actividad. 
La satisfacción plena de sus necesidades y expectativas anticipando y 
resolviendo sus problemas es nuestro objetivo fundamental. Para ello la 
gestión de mercadeo y ventas con la colaboración de cada una de las áreas 
y dependencias debe estar enfocada al desarrollo de mecanismos que 
permitan tener pleno conocimiento de nuestros clientes y la satisfacción de 
estos. 
Mejorar la Competitividad y la Productividad: 
El Santamar Hotel y Centro de Convenciones ha tomado la decisión de 
implementar un Sistema de Gestión de la Calidad con el objeto de mejorar 
la capacidad de respuesta de la organización, ampliando el régimen de 
competitividad, productividad y calidad de sus procesos y productos. 
9. POLÍTICA DE CALIDAD 
Somos un Equipo Humano altamente comprometido, idóneo, motivado, 
competente, con valores corporativos que pretende la excelencia en el logro de 
la satisfacción de nuestros clientes en los procesos de Alojamiento, Alimentos 
& Bebidas y Eventos y Banquetes; superando siempre las expectativas a través 
de procesos fundamentados en los lineamientos del Sistema de Gestión de 
Calidad. 
Nuestro objetivo es la mejora continua de los servicios, productos y procesos; 
que de la mano con los proveedores, recursos físicos, investigación, 
seguimiento e innovación tecnológica, nos lleven al logro de las metas 
financieras y de sostenimiento en el mercado, obteniendo la mayor rentabilidad 
de los recursos aplicados, cumpliendo con los acuerdos pactados para lograr el 
reconocimiento por nuestra calidad. 
10. OBJETIVOS DE CALIDAD 
Obtener la excelencia de nuestros servicios logrando la satisfacción oportuna 
de las necesidades del cliente. 
Implementar y garantizar el cumplimiento de los Estándares de Calidad de 
todos los procesos. 
Lograr un mayor posicionamiento e incremento de la participación en el 
mercado, manteniendo un producto renovado. 
Capacitar continuamente al Recurso Humano para garantizar la excelencia 
en nuestros servicios a través de las competencias laborales. 
Comprometer a nuestros proveedores para garantizar productos y servicios 
de calidad. 
Incrementar las ventas y establecer un control de costos para la obtención 
de una mayor rentabilidad. 
ANEXO D. Mapa Estrategico Promotora Santamar S.A. 
FINANCIERA 
Crecer rentable y 
sostenidamente 
Optimizar los costos y 
aumentar la productividad 
Satisfacer al cliente y al 
huésped 
CLIENTES 
Fidelizar a los huéspedes 
Y clientes 
Mantener la participación 
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infi nesS ucks a y los eouipos Calidad 
Buscar la excelencia en la Innovar en productos y 
prestaoón servicios acorde con las 
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Mejorar el nivel de capacitación 
Y formación del personal 
Propiciar un clima laboral Desarrollar y certificar las 




ANEXO E. Tabla Balanceada de Indicadores 
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 
FINANCIERA 
Crecer rentable y sostenidamente 
% de ingresos por planes y servicios del hotel 
Ingresos totales por servicios y productos del hotel 
Rentabilidad por planes y servicios del hotel 
Truput 
EBITDA 
Optimizar los costos y aumentar la 
productividad 
Costo por planes o servicio del hotel 
./ % de reducción de costos en los productos y servicios 
% de reducción de gastos operativos, administrativos y 
generales 
Ventas por ejecutiva 
CLIENTE 
Satisfacer al cliente y al huésped % de satisfacción en habitaciones, eventos y restaurantes 
Fidelizar a los huéspedes y clientes 
Numero de clientes en el plan de fidelización 
Frecuencia de repetición de compras de productos y servicios 
Tiempo medio de retención del cliente 
Mantener las participación en el mercado y 
adquirir nuevos clientes 
% de crecimiento de la cuota de mercado por segmento 
% de ingresos de nuevos mercados objetivo 
% de nuevos clientes y huéspedes 
% de ingresos de nuevas zonas geográficas 
% de ingresos por Alianza 
% de ingresos por Agencia de Viajes 
PROCESOS INTERNOS 
Mantener relaciones mutuamente 
beneficiosas con los proveedores 
% de desempeño de los proveedores 
% de reducción de costos y gastos por negociaciones con 
proveedores 
Conformidad con los pedidos 
Realizar actividades de mantenimiento a los 
clientes 
No. de llamadas de telemercadeo efectivas 
No. de correos electrónicos efectivos 
No de visitas efectivas 
Mejorar la disponibilidad y confiabilidad de la 
infraestructura y equipos 
índice de confiabilidad de la infraestructura y equipos 
índice de disponibilidad de la infraestructura y equipos 
Optimizar los procesos del Sistema de 
Gestión de Calidad 
No. de No Conformidades 
No de productos o servicio no conformes 
Eficacia de las Acciones Correctivas 
Eficacia de las Acciones Preventivas 
Resultado de las inspecciones de BPM bajo el decreto 3075/97 
Resultado de los Análisis Microbiológicos 
Buscar la excelencia en la prestación de los 
servicios No. de Quejas y Reclamos 
Innovar en productos y servicios acorde con 
las necesidades del cliente 
No. de nuevos productos o servicios que cumplen las 
especificaciones desde el primer instante 
% de ventas de nuevos productos o servicios 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
Mejorar el nivel de capacitación y formación 
del personal 
% del cumplimiento del Programa de capacitación 
Eficacia de las capacitaciones 
Resultados de la evaluación de desempeño 
Propiciar un clima labora motivante para los 
trabajadores Encuesta de clima laboral 
Desarrollar y certificar las competencias 
laborales del personal % de empleados certificados en las competencias laborales 
ANEXO F. Ficha Técnica de Indicadores de Gestión 
PROMOTORA SANTAMAR S.A. 
SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN ESTRATEGICO 
FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTIÓN 




UNIDAD DE MEDIDA 
FORMULA 
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES 
METODO DE MEDICION 
PERIODICIDAD 
METAS 
MINIMO SATISFACTORIO SOBRESALIENTE 
OBSERVACIONES 
ELABORADO POR: 
ANEXO G. Formato de Proyecto Estrategico 
NOMBRE DEL PROYECTO 
RESPONSABLE 
PRESPECTIVA 
TEMA ESTRATEGICO OBJETIVOS DEL PROYECTO ACCIONES RECURSOS IMPLICADOS TIEMPO DE EJECUCIÓN 
SISTEMA DE 
EVALUACIÓN 
ANEXO H. Cronograma del Proyecto 
CRONOGRAMA DE DEL PROYECTO 
ITEM ACTIVIDADES MES 1 MES 2 MES 3 Sem. 1 Sem. 2 Sem. 3 Sem. 4 Sem. 1 Sem. 2 Sem. 3 Sem. 4 Sem. 1 Sem. 2 Sem. 3 Sem. 4 
1 Preparación del Anteproyecto 
2 Consulta Bibliográfica 
3 Consulta con Expertos 
4 Entrega del Anteproyecto 
5 Recolección de datos 
6 Análisis y Procesamiento de Información 
7 Elaboración y Presentación del Informe Final 
8 Diseño de la Sustentación 
9 Sustentación del Proyecto 
PROMOTORA SANTAMAR S.A. 
SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN ESTRATEGICO 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
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